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《工商管理经典译丛》 

出版说明 


经过十几年的改革开放，我国正在建立有中国特色的社会主义市场经济体制，一个充满 
活力、欣欣向荣的中国，越来越引起世界的瞩目。多年以来，我国工商企业的管理水平虽有 
所提高，包由于在传统计划经济体制下长期存在的经营观念落后、管理体制不合理、竞争力 
不强等问题未得到根本解决，我国工商企业的管理水平与发达国家栢比，仍有相当大的差 
距。事实使我们清醒地 看到： 企业要成长，经济要发展，就必须加强管理，提高经济效益。 
国务院总理朱镕基同志 指出： “今天到了要大力提倡改善中国的管理和发展中国的管理科学 
的时候了。确实菁要强调管理科学和管理教育也是兴国之道 D 对管理的重要性，宣传得还太 
少，要大力宣传加强企业的经营管理，要大力提倡振兴中国的管理科学。现代管理当然是西 
方起步早，我们也可以多出版一些介绍外国经验的书，看看人家是怎样发展的。促使大家转 
变观念，适应市场，重视管理，学会用人，勤俭办厂。”① 

与我国经济迅速发展相联系，我国现行的管理教育和工商管理硕士 ( MBA ) 教育的犮 
展速度也很快， f ? 前正面临人才需求巨大，教学对象复杂，教学层次多，但教学手段和方法 
落后的严峻挑战，过去那种“从理论到理论”的救学方法，严重脱离了管理的实践，并且缺 
乏贴近实战、具有生动性和可操作性、能系统培养学生思考和解决实际问题能力的教材，广 
大教师和学生对此民应强烈。 

管理是一门实践性、应用性很强的学科，教学的中心在于教材。为了改变我国工商管理 
教材不适应形势发展的现状，作为我国高校文科教材出版中心之一的中国人民大学出版社， 
坚持教材出版要创新、引进和配套的方针，以促进我国工商管理教育事业发展为己任，两年 
前就开始了策划和组织本译丛出版的工作，并与享誉世界的最大教育图书出版商、美国 
Premice Hall 出版公司竭诚合作，共同推出了这套全面反映90年代以来，世界工商管理各领 
域最新理论和研究成果，与国际惯例接轨的 《工商 管理经典译丛 >■= 本 <译丛 } 入选的图书， 
都是 PremiceHail 出版公司全球畅销书排行榜中名列前茅的工商管理图书，在美洲、欧洲、 
亚洲和澳大利亚拥有众多的读者，被世界各国（地区）的大学和工商管理学院所普遍选用， 
是当今工商管理教育界最具影响力的教蚪书。 

本丛书的作者，皆为美国工商管理教肓界各学术领域中最著名的教授，享有极高的声 
望=他们的这些教材，经过美国及世界各地数百所大学和工商管理学院的使用，被证明是视 
野开阔、资料丰冨、论述精辟、语言简洁、通俗易懂，具有生动性、启发性和可操作性的经 


① 禾® 基： （管 理科学兴国之道>,载 〈光明日报〉 1996-09-18。 



典之作，并且多次再版。本（译丛> 的译者，是北京大学、中国人民大学工商管理各专业的 
中青年学术骨干，其中许多人曾留学欧美。他们在长期的教学研究和社会实践中，积累了较 
丰富的经验，具有较高的翻译水平。 ■ 

本 〈译丛 > 的运作过程，从市场调研与选题策划，书目的选择与论证，对译者水平的考 
察与遴选，译校要求与规范的确定，对译稿质量的控制，封面 、版式 和插图的设计等各方 
面，都坚持高水平和高标准的原则，力求奉献给读者一套译文准确、文字流畅，从内容到形 
式都尽可能保持原著风格的工商管理精品图书。 

本（译 丛〉 参考了国际上通行的管理专业核心课程的设置，按由浅入深、由一般到特殊 
的原则，充分考虑了我®工商管理各专业通开课与专业课的设置要求，其适用面较广，既可 
适应各专业及不同层次教学的需要，又可供各类企业管理人员培训以及个人自学使用。 

为了本 〈译丛 > 的出版，中国人民大学出版社和美国 Prentice Hall 出版公司合作双方都 
给予了高度的重视，投入了大量的精力。为保证译稿质量，成立了由北京大学、中国人民大 
学、中国社会科学院专家学者组成的编辑委员会，许多我国留美学者和国内有关方面的专家 
教授，参与了原著的推荐和论证工作。在此，谨向他们表示敬意和衷心的感谢。 


〈工商 苷理经典译丛> 编辑委员会 

1999年 S 月 



译者刖呂 


每次读加里 * 德斯勒教授的 （人 力资源 管理〉 邨会有一种新的感受，你不能不被作者深 
連而富有创新的人力资源管理思想所吸引，被作者札实的理论功底、丰窗的实践经验和娴熟 
地驾驭和处理信息资料的能力所折服^这是我迄今读到的人力资源管理教材中最具系统性、 
完整性和思想性的一本经典之作。掩卷之余，都会产生一种要急予将这本教材翻译成汉语介 
绍给更多读者的冲动。 

一部教付既要有系统性、車整性，又要有创新性，有时是很难兼顾的，而德斯勒教授的 
这部著作，则使两者得到了完美的结合与体现。全书始终贯彻“人高于一切’’的价值观，并 
以此为理念，创新性地围绕两仑主题展开自己的思路 ； 一是人力资源管理是每一位管理者的 
职责，而不仅是人力资源管理部门的事 D 凡是管理者，都需要在人力资源管理观念和管理技 
巧上具有扎实的功底。二是赢得雇员的献身精抻是成功的人力资源管理的基石，而企业的整 
个人力资源管理的实践，都确实非常有助于雇员献身精神的培养 a 

正如德斯勒教授在本书英文版序言中所 说的： “全书以一种极为可读易慊的形式，将基 
本的人力资源管理概念和人力资源管理技巧进行了完整而全面的阐迷”。本书与众不同的最 
大特色是在占有最新资料、综合最新的人力资源管理理论与实践的基础上，以一种 浅显！ 实 
用性极强的方式，系统地阐述人力资源管理的理论与方法。本书的每一章都以实例为依据编 
写了相应的小案例，而且还用一个完整的大案例贯穿各章，统領全书，从而使读者能够对企 
此人力资源管理的全貌有一个完整的了解。此外，全书引用资料之丰富翔实，采用数据之具 
体新穎，举例之贴切可信，都是其他许多同类人力资源管理教科书所不及的作为一本公认 
的优秀人力资源管理教科书，本书自1978年而世以来，就一直受到国际管理教育界的极大 
关注和好评。在世界最大的教育图书出版商 Prentice Hall 的畅销书排行榜上，本书一直名列 
前芽。 德斯勒教授几乎每隔三年就要对自己的这本教材重新修订一次。我们这次翻译出版的 
第六版，是德斯勒教授最新的也是修改最大的一个版本。相信将这样一本不可多得的人力资 
源管理教科书翻译出版，将对我国的工商管理教育和全业人力资源管理水平的提高起到积极 
的推动作用。 

本书由彭剑锋教授组织翻译并撰写译者前言。刘昕博士译英文版序言和第1、3、4、8、 
9、10、11、19章及附录和词 尤表； 吴雯芳副研究员译第2、7、15、17 章； 龚亚平译第5、 
6、16、18辈 初稿； 陆梦龙译第12、13、14章初稿 f 彭亚拉女士、饶征先生为本书做了大 
量的辅助性工作。全书由吴雯芳副研究员 审校； 最后由闻洁副编审统纂定稿。 

由于我们水平所限，书中难免有译释不当之处，恳请读者指正。 

. 办劇舞 

1999年3月 


m 



英文版序言 


<人力资源管理> —书是为那些要完成人力资源管理或人事管理课程的学生以及实践中 
的管理人员而写的。全书以一种极为可读易懂的形式，将基本的人力资源管理概念和人力资 
源管理技巧进行了完整面全面的阐述。 

现在的这本第六版有以下几个比较突出的特点： 

其 一 ，它一方面仍然把绝大多数篇幅都集中于一些基本的人事管理问题，如工作分析、 
雇员甄选、工资报酬以及工作绩效评价 等等； 另一方面，又用如何“培养雇员的献身精神” 
这一突出主题，把所有的人力资源管理问题都整合在了一起，从而使全书更加具有连贯性和 
完整性。 

其二，全书自始至终贯穿着大量的实际应用内容，比如，如何进行工作绩效 评价； 如何 
制定拫酬计划；如何处理雇员的不满、抱怨以及申诉等等，本书£是力图通过这种方式向学 
生传授一些极为重要的人力资源管理技巧。由于所有的管理人员都负有与人力资源管理相关 
的责任，所以，本书并不仅仅是为那些想在未来的某一天获得人力资源管理职位的人而写 
的，而是以所有学习管理专业的学生为对象的 。 ■ ' 

其三，书中完整地描述了人力资源管理的法律背景，包括公早雇佣、劳资关系以及职业 
安全等。 

其四，本书配备了一本全面的教师用手册和计算机測试题库，此外，还提供一套全新的 
计算机模拟软件包和其他一些附件（以后将会提到）。① 

其五，有一个贯串于各章的完整案例，它以小短文的形式描迷了一线主管人炅在人事管 


理方面所扮演的角色。 

第六版对以前的版本做了一些比较重大的调整。几乎每一章都根据最新的材料进行了重 
新编写,新加入的资料包括1993年的 〈家庭 与医疗休假法>、1991年的 < 民权法 >、与艾滋 
病有关的福利成本控制、非法觯雇、资产滥用、健康保险成本的遏制政策等箬。就在本书第 
六版付印前夕，我比第一次出版时更为强烈地感觉到：不仅仅是人事/人力资源管理者需要 
在人事管理观念和人事管理技巧方面具有扎实的功底，任何管理者要做好自己的工作，都必 
须达到同样的要求。因此，我在此书中扩展了原有的实际应用技巧部分，增加了更多的"如 
何……”(应用)的由容.包括如何处理资产滥用者、如何避免受到非法觯雇起诉等等^ 

使用过前几个版本的读者迅会发现本版另外几个比较重要的变化，这 包括： 

•全书的章节结构根据使用者和审阅者的建议进行了重新调整<=第2章（公平就业机 
会与法律）不再作为“招募和配置”各聿的一个较长的部分，而是把它同第1章组合起来， 
用未强调公平就业立法对所有的人亊/人力资源管理活动的影响。 

# “缋效评价”一章（在第五版中位于薪资报酬各章的后面）调整到“培训与开发”各 
章之后，这样它就位于‘‘工资报酬”各章的前面了。 


①本书的教呻手册' 计其机測试題库、摟拟软件包和其他附件的版权，木授于中国人民大学出版社 
-译者注 e 




• “职 it 管理”一章（在第五版中放在靠近书尾的地方）的位置也作了调整，现在把它 
同放在“工资报酬”诸章前面的“培训和开发”各章组合在一起。 

#本书的第 IV 篇（在第五版里的标题是“人事管理的法律背景”）现在更名为“劳资关 

系' 

• “激励的基本原理’’ 一聿现在用新的一章“有保 il 的公平对来代替。这一章包括 
所有与惩罚和解雇（包括离职和临时解雇）有关的内容、与雇员就业保障有关的内容，还包 
括为了切实“保汪”雇员得到组织及其管理人员的公平对待，如何改善组织内的人际沟通抆 
术等方面的内容。 

• “非经济激励” 一章（在第五版中位于“工资报酬”各章的 末尾） 在重点上进行7调 
整，并且完全进行了重新编写 c > 在它原来的位置上，即“培训与开发”部分，读者将会看到 
“质量与生产率管理” 一章，这一章着重阐述全员质量管理及生产率改善的技术。 

• 第六版中特别增加了一个新的主题，这就是如何才能俅人事/人力资源管理政策与实 
践有利于雇员献身精神的培养。随蓍组织的层级结构曰益趋于扁平化，控制幅度逐步增大， 
服务型工作的分量越来越重，对质量的要求越来越高以及生产变得更加富有弹性，今天的企 
业越来越依赖那些对组织富有强烈献身精神的雇炅，这些雇员在做工作时“好像公司就是 
他们自 己的' 人力资源管理实践在培养雇员献身精神方面无疑能够起到十分重要的作用， 
事实上，我在整本书中都在试图证实，从测试甄选到工资报酬、申诉处理程序的整个人事管 
理实践，确实都非常有助于培养雇员的献身精神。本书中还引用了一些实证材料未证明一些 
公司确实是按照这种方法去做的。 . 

• 关于效度和相关性的信息大大丰富化了。 

• 本版是对上一版的重大修改。每一句话都进行了重新审査并且在必要时进行了修正， 
大多数图表和数字以及案例都根捶最新资料进行了调整。此外，我们仍然注意继续倮持或扩 
展了以下儿个方面的 特色： 

人事/人力资源管理中的计算机应用 


本书中包括了大量有关如何在人事/人力资源管理中应用计算机的内容。首先，在许多 
聿节中都有计算机应用的内.容，比如，如何用计算机把工作绩效 评价同 婧效工资联系起来。 
其次，为了强调计算机在人事管理中的应用，在大多数章节中，我们都用“计算机在 xx 方 
面的应用”专题来讲述同各章内容相匹配的计算机应用技术 ■= 此外，我们还编制了一套全新 
的计算机模拟赉料。将这套材料同本书配套使用，学生得会通过解决一些现实人力资源管理 
问题 W 莸得相关的人力资源管理实际经验。 

着眼于国际范围的人力资源管理 

本书除了在许多章节中有人力资源管理国际应用的内容之外，还以“国际性人力资源管 
理问题”为标题做了一个综合性的附彔。该附录包栝的问 题有： 如何在 ® 际范围内进行人力 
资源甄选、 培训以及薪资报酬管理；知何对待国与国之间在人事管理方面的法律和法蚬以及 
要求方面的差别。 



小企业应用 


在美国，每年新产韦的工作岗位中，至少有2/3是由小企业创造出来的。此外，许多学 
生将来自己都要开公司 。'因 此，当前的这一版本廷续下来的另外一个特 点是： 继续保留并充 
实大董具体而实际的小企业应用实例，以此向学生说明，对于资源和时间都很有限的小企业 
而言，如何才能改进人力资源管理的程序和方法。比如，在本书第3章中，学生将会看到一 
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服务型企业中的质量改蕃 
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闻、商业世界每上面截取下来的，它们都涉及了像职 I 安企、雇员报酬、团队训练达样一璺 
与人事管理有关的 问题。 配合这些录像带的还有一些已给出一半答案的小案倒，通过这些小 
案例，读者可以对书中各个部分的每一章集中加以理解并得出自己的结论。 
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《人力资源管理》 

(第六版> 

内容简介 

由美国佛罗里达国际大学著名管理学 
教授加里 ■ 德斯勒撰写的《人力资源菅 理》. 
自〗978年面世以来.一直受到美国及国际 
管理教育界的关注和好评，在世界最大的 
教育图书出版商， Prentice Hall 出版公司 
全球畅销书排行榜上.该书一直名列前茅. 
由中国人民大学出版社和 Prentice Hall (il 
版公司合作出版的这本《人力资源管理》 
(第六版）.是德斯勒教授最新的、也是修 
改最大的一个版本。 

本书与其他同类教科书最大的区别之 
处在子，它始终以~人高于一切"的价值 
观为基本理念，创新性地围绕以下两个主 
题展开全书_⑴人力资源管理是每一位管 
理者的职责，而不仅仅是人力资源管理部 
门的事.凡是苷理者 都需要 在人力资源管 
理观念和技巧方由具有扎实的功底 . ⑵贏 
得雇员的献身精神是成功的人力资源管琿 
的基石，而企业中每个人力资源管理的实 
践环节，都非常有助于雇员献身精神的培 
养„本书的4要内 容为： 雇员招葬与配置: 
人员培训与开发：工资报酬：劳资关系： 

雇员保障与工作 安全。 另外.本书还对计 
算机在人力资源管理中的应用、人力资源 
管理 B 际化问题、中小企业的人力资源菅 
理等问题.述行了广泛而深入的讨论， 

为了强调本书的实用性，书中每一章 
都以实例为依据编写了相应的案例，而且 
还用一个完整的大案例贯穿各章、统领全 
书，从而使读者能够对企业人力资源管理 
的全貌有一个完整的 了解。 本书具有观点 
独到新颖、资料丰當翔实、举例貼切可信 
的特点.适用于管理各专业学生， MBA 及 
企业管理人员的培训与自学。 
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本章回頋 


应用练习 




本 章概要 


在本章中，我们将会看到，人力资源管理（如招募、录用.培训.绩效评价，以 
及雇员报酬的支付等此类活动），既是每一位苷理者工作的一部又是一項单 
独的职能，通过这一职能的发挥，专业人事管理者可以对其他所有管理者提供非 
常有用的帮助。我们还解释了哪些因索对人事管理思想会产生彩响，以及人事 
管理活动如何影响组织的生产率和工作绩效。最后，我们强调了雇员献 身搞神 
的重要性，并且把如何赢得雇员的献身精神当作贯穿本书的一个主 
学完本章后，你应当 能够： 

• 回答佧么®人事管理以及它在管理过程中起作么样的 作用； 

參列举出直线管理人员和职能（人事）管理人员各自有哪些人車窨理方 
面的 责任； 

• 考寮 W 些因索对某一组织的人事管理思想会产生 影响； 

♦ 解释一些有助于培养雇员献身精神的人事管理政策和实践。 


工作中的人事管理 


口 什么是人事管理 

要理解什么是人事管理，我们首先必须明白管理者是干什么的。大多数管 
理学专家都认为，任何管理者都要执行这样五种基本职能：计划，组织、人 
事、领导和控制。总的看来，这些职能就代表了我们通常所说的®理过程 
(management process) [,] o 每一种管理职能中所内含的特定活动如下所述： 

计划：确立 S 标和 标准； 制定规则和 程序； 拟定计划以及进行预测——估 
计或设想将来有可能会发生什么事情。 

组织： 给每位下属分配一项特定的 任务； 设立工作部门 ； 向下厲授权；建 
立权力流动和信息沟通渠道；协调下属之间的工作。 

人事： 确定什么样的人才能被 录用； 招募 雇员； 挑选 雇员； 确定工作绩效 
标准； 给雇员支付报酬；进行工作绩效 评价； 向雇员提供 建议； 对雇员实施培 
训和技能开发。 

领导: 促使其他人完成他们的 工作； 维持组织成员的 士气； 激励下属。 

控制：制定像销售定额、质量标准或生产水平一类的 标准； 对照上述标准 
检査实际的工作绩效如何；在必要时采取适当的行动= 

在本书中，我们将集中探讨这五大职能的其中之一，即人事或人寧管理职 
能 （personnel management function) 0 人 寧帝理 （personnel management), [现 
在通常叫人力资源管理 （ Human Resource Management, HRM ), 或像在本书 
中一样简单地叫作人事/人力资源或 HR 管理]是指为了完成管理工作中涉及 
人或 人事方 面的任 务所需 要掌握的各种概念和 技术。 它 包括： 

參工作分析（确定每一位雇员所承担的.丁-作的性质）。 

參制定人力需求计划并开展人 M 招募工作。 



• 对求职者进行翻;选。 

• 引导并培训新雇员。 

•工资及薪金管理（如何给雇员支付报酬）。 

參奖金和福利的提供。 

• 工作绩效评价。 

參沟通（面谈、建议与训导）。 

參培训与开发。 

• 培养雇员的献身精神。 

作为一位管理者，你必须了解以下情况 ： 

參公平就业机会和 <反优先雇佣法案>» 

• 雇员的健康与安全。 

• 申诉与劳资关系的处理。 

□ 为什么说人事/人力资源管理对所有的管理者来说都+ 
分重要 


为什么说人事管理概念和技术对所有的管理人员来说都是十分重要的呢？ 
如果我们把人们希望避免在管理过程出现的与人事问题有关的那些错误列举出 
来，那么这.一问题可能就比较容易回答了。比方说，管理人员不 愿意： 

• 雇用一个不恰当的人来从事工作。 

• 出现高流动率。 

參属下雇员工作不尽力。 

• ，在无效的面谈上浪费时间。 

參由于自己的歧视行为而使公司被诉诸法庭。 

•由 于不安 全的工作环境面使公司遭受联邦职业安全法律的制裁。 

參属下雇员感觉到他们自己所得到的薪资与组织中的其他人相比是不公 


平或不公正的。 

• 由于对雇员缺乏培训而使本部门的效率受损。 

• 触犯法律所禁止的不公正劳资关系行为。 

仔细学习本书，就可以帮助你避免此类的错误。更为重要的是，它可以帮 
助你借助别人的力量来达到你想要实现的目标。记住，你既可能成为一名把一 
切安排得井井有条的管理者（制定明智的计划、勾画出清晰的组织图、建立起 
现代化的流水线、实行复杂的财务控 制）； 也可能成为-名失败的管理者（比 
如雇用了不恰当的人、不能对下属提供激脚等）。许多管理者（无论是总裁、 
总经理、主管人员还是监督人员）可能都曾经在计划、组织和控制等职能不健 
全的情况下成功地进行了管理。而他们之所以能眵取得成功，恰恰是因为他们 
掌握了如何雇用恰当的人来承担工作*并对他们进行激励、评价与能力开发的 
技巧。在阅读本书的时候，请你记住，达到目的只是对管理的最低要求，并且 
作为 -- 个管理者，你实际上必须借助别人的努力才能迖到这些目的。正如-一位 
公司总裁所总 结的： 

许多 年来， 人们一直都在说,对于处于发展中的行业来说，资本是一 

个瓶颈。而我已经不再认为这秭看法是正确的了 D 我认为真正岣成生产瓶 
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颈 A 是劳动力以及公司在招募及留住优秀劳动力方面的无能。我还没有听 
说任何一项以完美的思路、充沛的精力和真诚的热情为后盾的重要计划 
会因资金的短缺而中止。我只知道那些增书陷于部分停滞或完全被遇制的 
行业是由于它们不能维持劳动力的效率和工作热情。并上■我认为，这种判 
断在将来会越来越显 示出其 正确性…… U] . 

今天，上面的这段话比它在我们历史上的任何时候都显得更加正确。正如 
我们随时可以看到的，激烈的全球竞争、各种管制的放松以及技术的进步，已 
经引发了一场天翻地覆的变革，在这场变革中，不少企业已经被彻底淹没而不 
复存在。在这样一种背景之下，未来只属于那些能够把握变革的管理者，而要 
把握变革，管理者就必须能让他的雇员满意，让那些把公司当成自己的企业- 
样来干活的雇员感到满意。在本书中，我们将会看到.人 力资源 管理实践和政 
策在培养雇员的献身精神方面具有何等的重要性。 


直线管理与职能管理中的人事/人力资源管理_ 

从某种意义上来说，所有的管理者都是人事管理者，因为他们都参与招 
募、面谈、甄选和培训这一类的活动。另一方面，大多数企业又都有一个人力 
资源部和专门的人力资源管理人员。那么，这些人力资源管理人员的责任和职 
能与直线管理人员的人力资源管理职责是怎祥的一种关系呢？让我们首先来 
看一看“直线”职权和“职能”职权的简短定义.然后再来逐步回答这一 
* 问题。 

□ 直线职权和职能职权 


职权 （ authority ) 是指做决定、指挥他人工怍以及发布命令的权力。在管 
理中，我们通常把直线职权同职能职权划分开来。 

直线管理人员 (line managers ) 被授权指挥下属的工作 他们通常都是 

某些人的 上司。 另外，直线管理人员负责实现组织的基本目标（比如，饭店管 
理人员和销售管理人员几乎总是直线管理人员）。面 职能管理人员 ( sta^f man - 
agers ) 则被授权以协劼和建议的方式支持直线管理人员去实现这些基本目标。 
这些思想可以用图 i _ i 来描述。图中显示（在实际中通常也总是这 祥）： 人力 
资源管理者是职能管理人员。他们负责就招募、雇用、报酬等方面的问题向直 
线管理人员提供建议。负责生产和营销的管理人员是直线管理者，他们对于实 
现组织的基本目标负有直接的责任，并且有权力指挥下属人员的工作。 

□ 直线管理人员的人力资源管理职责 

一位专 家说： “直接与人打文道几乎是任何一位直线管理人员的工怍职责 
中不可分割的一个部分，对于从总裁到最低层的主管人员来说都是如此。” :3] 

例如，一家大公司将它对直线主管人员在有效的人力资源管理方面所负有 
的贵任描述力以下几大 方面： 



,<s f$.i * s >• % « v vv » 
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1. 把合适的人配置到适当的工作岗位上。 

2. 引导新雇员进入组织（熟悉环境）。 

3. 培训新雇员适应新的工作岗位。 

4. 提髙每位新雇员的工作绩效。 

5. 争取实现创造性的合作并建立和谐的工作突系 ^ 

6. 解释公司政策和工作程序 ■= 

7. 控制劳动力成本。 

8. 开发每位雇员的工作技能。 

9. 创造并维持部门内雇员的士气。 

10. 保护雇员的健康以及改善工作的物质环境。 * 

在小型组织中，直线管理人员可以在不用別入帮助的情况下，就承担起以上 
这些人事管理职责。但是，当组织成长起来之后，这些直线管理人员就需要独立 
的人力资源管理参谋人员，运用他们所箄握的专业知识来提供建议和帮助了。 [4] 

□ 人事/人力资源管理部门的人事管理职责 

人事/入力资源管理部门负责向直线管理部门提供专业的帮助。 [51 在工作过 
程中，人事管理者执行三神不同的功能： 

1.直线功能 。 首先，人事/人力资源管理人员在人事部门中以及在服务场 
所（比如工厂的餐厅），以直接指挥别人活动的形式执行直线管理职能。换言 
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之，他们在人事部门中所行使的是直线职权。此外， 人事 管理人员还有可能行 
使一种暗示职权 （implied authority )。 这是因为直线管理人员知道，人事主管 
经常有机会就甄选 （反优 先雇佣法案》等人事领域的问题同高层管理人员接 
触„结果.人事主管的“建议”经常被看成是“上面的 意思' 这种晻示职权 
对于那些受到人事/人力资源问题困扰的主管人员来说，显得尤其有分童= 

2. 协调功能。人事管理者还履行人事活动协调者的功能，他们的这种职 
责通常被称为控制功能 （functkmal control )。 在这种时候，人事主管以及人事 
部门就像是“萵层管理者的左膀右臂，负责确保既定的人亊目标、人事政策以 
及人事程序确实被直线管理人员认真、连续地加以执行” [fi] 。 

3 . 职能（服务〉功能。职能（服务）功能 [staff ( service ) function ] (换 

言之，为直线管理人员提供眼务和帮助）是人事管理者工作中最基本的内容。 
例如，在雇用、培训、评价、建议、晋升和解雇等方面提供人事帮助==其中还 
包括各种福利项目（健康与意外保险、退休金计划和带薪休假等）的管理，在 
遵守公平就业机会和职业安全法律方面对直线管理人员进行协助。此外，在处 
理雇员申诉和劳资关系问题上，人事管理人员和人亊部门也起着重要的作 
用。 m 最后，作为人事管理人员及人事部门所提供服务活动的一部分，他 fn 还 
要执行“创新者”的功能，为直线管理人员“提供当前最新发展趋势以及解决 
问题的最新方法方面的信息” 例如，目前大家对建立质最改进小组和为雇 

员制定职4发展计划比较感兴趣，人事管理者就要站在这种趋势的最前列，帮 
.助组织来实施必要的计划。 

在一个大公司■的人力资源管理部门能够见到的职位的情况如图1 一2的组 
织图所示。很显然，其中包括薪资与福利管理 人员； 就业与招寡主管 人员； 专 
业培训 人员； 雇员关系专门管理 人员； 安全主管人员以及工业护理人员。现将 
各雄职位的职责举例 如下： 

雇员招募人员：同周围社区保持联系并经常性地去搜寻合格的求职者。 

公平就业机会代表或 < 反优先 雇佣法案> 协 调人： 调査并解决有关公平就 
业机会问题的不满，检杳组织行为以防止出现违法情况，整理相应的档案资料 
并向政府递交公平就业机会报吿。 

工作分析人员：捜集并审査与工作职责有关的详细信息，为编写工作说明 
书做好准备 ■= 

薪资管理人员：拟订薪资计划，管理各种雇员福利计划。 

专¥培训人员：负责培训活动的计划、组织、指挥工作。 

劳资关系专家：就与劳资关系有关的所有问题向资方提出建议。 [9] 


n 直线和职能人力资源管理功能的 协调： 一个实例 

那么，直线管理人员和职能管理人员到底各 S 要完成哪些人亊管理活动 
呢？事实上，并不存在一个可以在任组织中都通用的人力资源直线管理职责 
和职能管理职责划分方法。但是，为了向大家显示这种职责划分可能是个什么 
样子，我们举例如表1二1 所示。 [1( »]表中显示了直线管理人员和职能管理人员 
在以下五个领域中的一些人事/人力资源管理职责：招募与甄选、培训与开发、 
工资报酬、劳资关系、雇员就业保障与工作安全。 
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比如，在招募和雇用方面，首先由直线管理人员负责确定填补某一职位空 
缺的人员所需具备的具体资格。然后由人事7人力资源管理部门来组织招募合 
格的求职者，进行初步的面试筛选并组织适当的考试。最后，把最好的候选人 
推荐给直线管理人员，再由他们经过面谈、甄选并最终确定谁是他们想要的 
人。对于培训、 报酬、 劳资关系，以及雇员就业保障和工作安全领域的直线和 
职能人力资源管理职责的划分情况与上面类似（见表1—1)。 

表1一1 某些人亊/人力资濂管理取责在直线和职能部门之间的划分 


部门主管人员 

_ (直线人员）的活动 

• 特取责要求，以便协勘 
进行工作分析 

• 向人事/人力资源管理人员解释对未来雇员 
1. 的要求以及所要雇用的人员类型 

招募与甄选♦推述出工作对‘‘人员素质的要求，以便 
人事/人力资滬管理人员能够设计出适当的 
甄选和测试方案 

_ • 同候选人进行面谈,做出最后的甄选决策 

• 根据企业工作的具体惰况，将雇员安排 
到不同的工作岗位上，并对新雇员进行指 
导和培训 

• 对人力资源开发活动进行评价并向人事管 
理人员提出建议 

2 " •领导建立有效的工作小组，并进行适当的 
培训与开发 

• 运用企业规定的评价形式对雇员的工作绩 
效进行评价 

• 对下属的职业进步情况进行评估，然后就他 
们个人的职业发展可能性向他们提出建议 

• 向人亊/人力资涌管理人员提供每项工作& 
性质和相对价值方面的信息，帮助他们确 
定工资水平 

•评价雇员的工作绩效，以便人事/人力资滬 
管理部门根据雇员的工作绩效适当地调整 
他们的报酬 

•根据奖励的性质决定支付给雇员的奖金数 


I：资报酬 


制定企业福利计划和由企业提供的服务项 
目的总体方案 


人事/人力资源管理专业人员 
(职能人员）的活动 

• 在部 门主% 员&提 供资料的基础上编写 
工作描述和工作说明书 

•制定出雇员晋升人事计划 

♦开发潜在的合格求取者来源并开展招募活 
动，力争为组织聚集到一批高质鼋的求职 
者 

• 对候选人进行初步面试、筛选，然后将可 
用者描荐给部门主管人员去考虑 _ 

• 制定培训计划， 

用材料 

• 根据企业首席执行长官 （CEO ) 所阐述的 
企业未来发展需求，为 CEO 提供管理人 
员开发方面的建议 

• 为制定和推行质童改善计划以及团队建设 
计划提供信息 

參开发工作绩效评价工具并保存评价记录 

•制定职业发展计划和蕾升制度，其中包括 
按既定程序音升的制度，取业发展咨询手 
段以及雇员职业进步跟踪记录制度等 

•执行工作评价程^以确定每一种工作在 
企业中的相对■价值 

•进行薪资调査，以审査企业是否对与其他 
企业雇员处于相似职 位上的 雇员支付了相 
近的工资 

• 就奖励以及各种备选奖金分配方案和工资 
支付计划等向直线管理人员提供建议 

• 在同直线管理人员协商的基础上，制定包 
括健康保健和养老金在内的企业福利和服 
务项目的详细计划 

• 监督企业所缴纳的失业税税率的变化以及 
雇员的薪资绩效，就减少与这两个方面有 
关的成本的步骤向直线管 理人员提供建议 




劳资关系 


雇员保障 

与工作安全 


部门主管人员 
(直线人员）的活动 

•根据维护健康劳资关系的需要，建立一种 
互相尊重、互相信任的 H 常工作环境 
• 一贯地遵守劳资协议中各项条款的规定 
• 确保企业的不满申诉程序按照劳资协议所 
规定的方式发挥作用，并且确保在经过调 
査之后对雇员的申诉加以妥善解决 
•在就集体合同进行集体谈判的时候，同人 
事/人力资湄管理人员共同工作 


• 使雇员和管理者之间的信息沟遍渠道保持 
畅通，以便雇员能够随时了解企业的重大 
问题，并且便雇员可以通过各种渠道表达 
他们对企业问题的关注，以及使他们及时 
同企敢<的命令指挥系统保持联系 
_确保雇员在纪律处罚、解雇以及工作保瘅 
方而得到公平待遇 

• 经常性地指导雇员坚持形成良好的安全工 
作习惯 

• 对雇员的安全生产行为加以肯定和奖励 
• 及时准确地完成事故报吿 
•为了给各部门（包括人事/人力部门）提 
供指导，就所要雇用的雇员类型和数量以 
及各种类型报酬计划的适用性问题制定长 
期的战略性计划 


人事/人力资源管理专业人员 
(职能人员）的活动 

密切注意那些有可能导致工会化倾向的情 
绪和问题的出现，对可能导致劳动者不满 
的那些问题的根本原因进行研究和诊断 
为准备进行劳动合同谈判而展开调査，在 
调查中尤其要注意以下 情况： 企业如满足 
工会所提出的要求将要付出多大的 成本； 
工会所提出的各种要求在社会上有多大的 
普 遍性； 相关企业是怎么做的 
培训直线管薄人员如何解释劳动合同条件 
以及如何在工会发起组织活动的时候避免 
落入法律陷阱 

' 就如何处理雇员的申诉对管理人员进行培 
训并且协助有关各方就申诉事件达成协议 

| 同工会干部保持联系 

■ 向直线管理人员提出建议，告诉他们哪些 
技术有利于促进和鼓励自下而上以及自上 
而下的信息沟通 

■ 制定确保公平待遇的程序性规定并训练直 
线管理人员运用它们 

.对工作进行分析以制定安全搛作规程，并 
就如何设计机器保护装置一类的安全保护 
设:备提出意见 

>及时调查发生的事故，分析亊故原因，为 
事故防范搔出建议，以及向职业安全与健 
康管理委员会提交某种相应形式的报告 

| 研究与雇员薪资有关的法律规定，同保险 
机构接触，在必要的时候同律师接触，以 
处理雇员的工伤事件 


总之，应当将人亊管理视为每个管理者工作的一个组成部分。无论你是基 
层主管、中层经理，还是总 经理； 无论你是生产经理、销售经理、办公室经 
理、行政管理人员，还是人事经理，你都是在通过人去取得工作成果。为此， 
本书为你淸晰地阐释了人力资源管理的概念和技巧。 
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「变化中的人事管理环境 


人事管理不仅在过去十分重要，其重要性在将来还会进一步增强。这是由 
于人事管理环境在今天正在发生着某些变化，而这些变化又要求人事工作在組 
织中扮演越来越重要的角色。例如，服务型工作所占比例越来越大会要求企业 
越来越精心地甄选和培训出谦恭有礼的雇员，但与此同时，劳动力供给却日益 
减少，这无疑会使企业的招募工作比原来遇到更大的困难。 

□ 服务型经济发展趋势对人事管理的影响 

在北美和西欧，一场从生产到服务的重大转变已经发生。例如，在今天， 
美国约有2/3的劳动力都是在生产性眼务和运输性服务行业中就业，事实上， 
在20世纪80年代时，美国制造业中劳动力所占的比重就已经下降到了 12%. 
而且，90年代美国经济中新增加的2 100万个工作岗位几乎都是在像快餐、零 
售、咨询、教育、法律这样一些服务型行业中出现的。 

要想知道对人事管理来说为什么这种变化如此重要，实际上不需要你做太 
多的考虑，只要看一看你附近的快餐店、服装店或干洗店就可以了。卡尔■布莱 
特 （Karl Albrecht ) 和让 * 塞莫科 （Ron Zemke ) 在他们的 《美国 ，服务万岁！〉 （ Ser ¬ 
vice America !) 一书中指出，在服务行业中，“一些关键事件既可以成全你也可以 
毁了你”，并且他们认为，他们所谓的“最后四步”正是既可能使企业成功也可能 
使企业失败的关键所在。例如，在谈到家具零售连锁店时，他们推述了“当一位 
顾客走进商店却遇到一种令人心情不快的购物环境时，巨大的广告投资是如何 
付诸东流的如果能吸引顾客走进商店的前厅，那么，数以千汁的广告费支 
出就可以说是有效的了。而一且顾客走进了门内，“就轮到商店里的人来完成顾 
客走最后四步时所发生的事情了'在这时，如果顾客遇到的是一位反应迟钝或 
不®意讲解各种不同产品优缺点的售货员，或者遇郅一位（更为差劲的）干脆毫 
不客气的售货员，那么商店在此之前所做的所有其他努力就都白费了。眼务型 
组织除了出售服务之外实际上没有什么好卖的，因此对这类组织来说，更为突出 
的是要惟一性地依赖雇员的才能与热情。 

总之，人事/人力资源管理在眼务型公司中处于关键地位。一些重要的内 
容 包括： 

服务与 工作生 活质量 要想使雇员发挥最佳工作状态，就要求企业形成一 
种积极的文化 、情 感和心理环境，这种环境的形成与否，可以用工作现场的总体工 
作生活质量来衡量。工作生活质童可以定义为：雇员重要的个人需要能够在工作 
中得到满足的程度。根据一位专家的意见，它至少包括以下几个要素： [121 

1. 一种值得去做的工作》 

2. 安全无虑的工作条件。 

3. 足够的薪资和福利。 

4. 有保障的就业状态。 
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5. 充分的工作指 导》 

6. 工作绩效反馈。 

7. 在工作中学习和发展的机会。 

8. 增长才千的机会。 

9. 积极的社会环境。 

10. 公正公平的交往。 

在以后的各軍节中，你将会看到，人力资源每理者的.主要职责^就為设计和 
实施一套制度体系来改善上述的这些要素。例如，： E 你设计‘•（将在变书第3章 
和第9章中阐述）帮助雇员确定工作是否值得 一做； 雇货安全与键康（第18 
章）计划的作用在于确保雇员在安全无虑的物质环境中工 作； 类似地，工资报 
酬（第12 章〜第 14 章）、 职业管理（第11章）以及工作绩效评价（第10章） 
都膦 于人事/人力资源管理的职责范围。因此，一个有效的人力资源管理部门， 
会有助于创造一种能够激励从事眼务型工作的雇员积极工作的总体构架一一工 
作生活质童。 

M 务与雇员繭选 从许多方面来’说，有效的雇员叛选活动是服务型企业 
所设置的第一道防线。比如，正像有人所强调的：“有不少人对于频繁的人际 
接触缺乏热情、缺乏耐心、缺乏社会技能，也缺乏起码的容忍度％因此，防 
止问题出现的第一步就是认真进行雇员 的甄选 和测试选拔。 [131 然而，麻烦的 
是，眼务型企业中的许多一线工作岗位都是蘄资最低并且职业发展潜力相对较 
小的，这样，被雇用到这些最低层次工作岗位上的雇员大多敗工作经历比较简 
单，而送就使得雇员甄选活动更加复杂。因而，本书第3章中所阐述的人事甄 
选和人事测试技术对于眼务型企业来说就非常重要。 

腹务与雇员培训 所受培训极差或完全未经培训的一线眼务人员为了做好 
工作，往往不得不临时去找可能的应付办法，而这不可能不有损服务效果。 
并且，由于许多眼务型企业中的雇员都是整天同顾客打交道，所以这些一线眼 
务人员如果出了差错，主管人员柱往不太容易觉察到，不像对办公室工作人员 
和生产人员的监督那样方便。因此，本书第7聿和第8章中所阐述的培训与人 
力资派开发技术对于服务型企业来说也很重要。 

眼务与绩效评价 及反请 由于一线眼务人员大多不是处在容易被监督的 
那些传统工作岗位上，这就要求企业有一种能够对他们的工作绩效进行有效衡 
童和评价的办法。这样，在本书第10 章 “工作绩效评价”中所阐述的工作绩 
效评价技术就显得十分重要。 

虽然还可以列举出其他一些例于，但我们在此只想指出最根本的一点，那 
就是：人事管理在今天比以往任何时候都更为重要了。今天的绝大多数雇员都 
在从事服务型的工作 f 他们所在的务型组织包括了从大学到花店，以至动物 
园等各个暇务领域（即使是处在制造行业的企业也发现，它们所能够争取到的 
竞争优势不仪仅在于产品的质童，还在于它们随产品一道所提供的服务的-质 
董）。 在一个像我们这样越来越倚重一线服务人员的责任心的经济社会中，人 
事/人力资源管理观念和技术就具有了新的重大意义。 


人口结构变化趙势对人事¥理的影响 

然而，正当雇用和培训高效的一线劳动力变得越来越重要的时候，今后几 
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年（美国）国内的劳动力增长率却呈下降趋势。例如，美国国内的劳动力在 
90年代将增加约2 100万人（或增长18%)。而在1972—1986年之间，劳动 
力增加了约3 100万人，增松了 35% 0 这一变化趋势必将使人力资源管理者的 
工作，包括招募、藤选以及培训等诸环都变得更加困难。 

与此同时，劳动力的构成也发生 r 巨大的变化。变化之一是劳动力叭伍中 
将会有更多的少数民族劳动力和妇女劳动力。例如，从现在起到2000年之间， 
白人劳动力的增长率预计低于15%;而黑人劳动力的增长率将会达到29%;来 
自拉丁美洲的劳动力则将增长74%以上。此外，预计妇女在90年代的劳动力 
增长净额中将占到64%左右。与此有关的另外一个情况是，美国目前已有2/3 
的单身母亲（分居的、离婚的、丧偶的和未婚的）处在劳动力大军之中，并且，带有 
3岁以下孩子的母亲中巳有45%的人参与了社会经济活动。这样，企业会越来 
越多地要求人力资源管理部门帮助想办法适应这些新雇员的具体情况，比如，提 
供新的婴儿照料场所、允许雇员在工间有哺乳时间等。此外，企业还会要求人事 
部门在适当的时候，对这些新雇员进行必要的基本技能培训。 

随着经济从生产型向服务型的转变，预计在今后的10年中，有五种职业 
群的增投速度要快于平均增长水平。技术人员、服务人员、专业人员、销售人 
员和行政管理人员的需求量，从现在起到2000年之间都将以超出平均增长水 
平的速度增长。同时 f 要求从业者至少具有髙中学历的工作的比例将逐渐下 
降，越来越多的工作要求从业者至少具有一年的大学学习经历。从业者具有低 
子髙中学历就能够完成工作的比例将会急剧下降。那么，问题就产生了： 一方 
面，新的工作要求从业者具有越未越髙的受教育水平；另一方而，有可能从事 
这些丁作的人员却越来越多地来源于少数民族人口，而这些人又不大可能具备 
工作所要求的基本教育水平和必要技能。这样，在今后若干年中，基本技能培 
训、基于培训潜力进行的雇员甄选、鼓励雇员接受继续教育的计划等，就具有 
越来越明显的重要性。 

技术发展趋势对人事管理的彩响 

与以上趋势同时发生的还有技术进步。技术进步产生两种 效应： 一方面它 
使生产率逐步 提髙； 另一方面也将进一步使就业机会从某些职业转移到另外一 
些职业。例如，电子通信巳经使人们在家里从事工作变得相对较为容易。计箅 
机辅助设计/计箅机辅助生产系统苒配以机器人的使用也会越来越多。例如 * 
19 90年时，通用汽车公司 （General Motors ) 有14 000个机器人在汽车生产线 
上工作 （1984 年时只有大约1 000 个〉； 卡耐基*梅隆大学 （Carnegie Mellon TJ - 
niversity ) 的研究者估计，1990年美国共有100 000到200 000个机器人。像这 
一类的生产技术进步，将会使许多篮领工作消失，取而代之的是数量更少但技 
术水平要求更髙的新工作。 

类似的变化也正发生在办公自动_化领域，在这一领域中，个人计算机、宇 
处理系统以及管理信息系统将继续改变办公室工作的面貌。 

为了使这些新技术能够得到运用，就要求从业者必须具备相应的技能，面 
这种技能要求很显然会对组织功能的各个层次都产生重要影响。劳动密集型的 
蓝领工作和一般事务性工作的作用将会削弱，而技术类、管理类和专业类工作 
的作用将会强化。这里，需要再次强调 的是： 工作的性质将发生变化，人力资 



源管理部门所面对的劳动力的性质也将发生变化。因此，工作和组织结构必须 
重新 设计； 职位说明书必须重新编写；工资和奖励计划必须重新制定；雇员画 
选、评价以及训练计划也要重新拟订。这些趋势当然会对人事管理产生影 
响。 


竞争和管理趋势对人事管理的影响 

全球竞争和内部压力的加剧也会继续对组织产生影响。贸易国际化程度和 
竞争激烈程度的加强，预示着缩小企业规模将继续是今后的一种重要企业活 
动。同时，宽争越来越激烈以及产品生命周期不断缩短，也必然要求企业必须 
越来越具有弹性和适应性 a 而这类企业与传统企业相比，更加具有分权性和参 
与性的特点，更加依赖合作性的工作团队来“孕育”新的产品以及满足顾客的 
需求。人力资源管理部门将处于帮助企业进行必要变革的先锋地位，从编写新 
的工作说明书到国际管理人员的雇用，再到建立起更加良好的信息沟通渠道， 
这些活动都需要发挥人力资源管理者的应有作用。 


彩响人事苷理的其他因素 

除了以上这些因素之外，其他一些社会、经济以及政治发展趋势也同样会 
对人事/人力资源管理产生影响。例如，美国现有 工作中 只有很小一部分工作 
要求从业者具有萵中以上学历，但却有越来越多的 .11 人拿到了大学文凭。由于 
大学毕业生的供给超过了爾求，因而会有越来越多的大学毕业生发现. 6己处 
在一个工作本身的学历要求比自己实际学历水平要低的工作岗位上。因此，如 
何对待因这种情况而产生的不满，以及如何掌握对具有较髙教育程度的劳动力 
进行激励的技巧，都是未来人事管理中至关重要的问题。 

有人还感觉到，人们的基本工作价值观正在发生改变。若干年前大家还认 
为，有一种 ** 职业道德”在激励着人们努力工作和尽心尽责。但是今天，有些 
人认为，大家对于工作的迭种认同感正在下降。如果企业真是如此的话 ，激励 
雇员认真工作就将成为一件更为困难的事了^ 

与此相关的一个情况是，备个年龄段上的男性和妇女（尤其是年轻人）都 
对选择一种生活风格和职业更加感兴趣，而不仅仅是对一种工作感兴趣。这 
样，职业发展以及使工作同雇员的弹性生活风格、处于变化之中的兴趣相适应 
将会变得愈加重要。 

此外，正如我们在本书中将看到的，将来还会逐步制定出许多法律，这些 
法律规定必然会对管理人员的活动产生限制作用。例如，公平就业机会法律禁 
止由于种族、年龄、残疾、宗敎、性别或原居住国等原因而对雇员有所歧视的 
现象。这样，所有的管理者都负有揭祺和纠正歧视行为的义务。另一个例子是 
强制性健康 福利： 在有些州，法律已经规定雇主有义务为雇员提供健康福利。 
其他一些法律（例如涉及职业安全与猫康以及劳资关系的法律），也同样是管 
理人员所必须面对的法律约束。 

总之，几种变化趋势（包括脤夯型经济的出现、人口趋势、技术趋势、 
竞争/管理趋势，以及政治/法律趋势）都在塑造着企业的经营方式， （ 更应该 
强调的是）同时也在塑造着人事部门的地位。人事/人力资源管理活动在以后 
将会变得越来越重要，这不仅是因为以 t 的这些趋势，还因为另外一个需要， 
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这就是改善工作绩效的需要。改善工作绩效的途径有很多。例如，许多法律因 
素可能会对生产率产生抑制作用 （ 比如法律要求企业必须要有的污染控制设备 
和职业安全设备）。不过，许多人认为，取消法律控制会对社会产生负面影响。 
无论如何，这都不是管理者个人所能控制的因索。工人的生产率还可以通过加 
大现代设备的投资力度得到改善——如在流水线上运用机器人、为秘书配备文 
字处理器等。然而，尽管这些措施可能会有用，但这只是解决问题的方法中的 
一部分，所有的眼务和生产性工作（无论自动化到什么程度）归根到底述是要 
依赖于人本身。比如，即使是在自动化程度最高的自动流水线工厂中，雇员出 
勤率低、存在抵触性情绪或进行暗中破坏等都会严重地降低生产率。至于服务 
型行业，那就更是如此了。 

改善生产率和工作绩效的另一个途径（也芷是本书所集中探讨的）是通过运 
用现代人力资源管理观念和管理技术来改善工作中的人的工作行为。一些人力 
资源管理观念和技术在今天已经在一些企业中得到了应用，这些组织在提髙雇 
员献身精神和玫善雇员工作绩效方面都取得了显著的成绩,面解释如何运用选 
些观念和技术正是本书的目的之一。例如，我们解释了如何培训和激励雇觅；如 
何运用奖励、福利，以及提髙雇员献身精神的措施来改善雇员的工作绩效。 


生产串与人力资源管理 

人力资源管理技术冥的能够影响企业的利润吗？答案是非常肯定的。[⑴正 
如一位作者所写的：“生产率是个难超——而人亊管理是解决问超的手段的一 
个必要组成部分。" [1|] 再比如，研究者发现，由于运用人事甄选玆术来挑选高 
潜力的计算机程序员，使美国政府每年节约数百万美元。还有—个例子是， 
RJ . 雷诺兹 ( R . J . Reynolds ) 在一家由公司发起的健康维护组织 （ HMO ) 中 
投资了 250万美元 （ HMO 是传统的健康医疗保险的一种替代计划。利用 
HMO , 企业同一组医生和其他健康专业人员订立合同，由他们来向企业的所 
有雇员提供服务，这种服务通常是由企业付费的）。雷诺兹发现，通过 HMO , 
雇员住院治疗的情况下降了 52%。3 000名雇员在这种新的健康计划下比在传 
统的健康计划下所实现的费用要节约*使得投资在24个月内就得以回收，这 
其中还没有计箅从雇员的生产率提髙中所获得的收益^⑴ 

今后若干年中，人事管理的一个主导发展趋势是保持劳动成本的下降。要 
实现这一目标，主要有三条路可走。根据荷威特协会 （Hewitt Associates) 的 
一项研究 表明： “在大多数组织中，对这一问题的首选解决方案是实行严格的 
人数控制，面不是仅仅采取像雇佣冻结这样的临时应付措施 。” 为达此目的， 
这些企业正在寻找永久性地依靠少量雇员保证企业运行的方法。这对拿薪金的 
专业人员的影响最大：比如，企业正在削减与直线工作相对的职能工作的数 
貴，并且也在削减与每位生产工人相对的直线管理人员的数董。大规模的 1 陆时 
解雇已经发生， IBM 公司和西北航空公司 （Northwest Air) 解雇数万名雇员 
的事实就证明了这一点。 

在人员数貴得到控制之后，劳动力成本控制的第二个步骤是限制薪资成本 
开支，其中既包括薪金，也包括搞利。例如，到 20 世纪 90 年代初，薪资的年 
度增长率已经从1980年髙峰期的10%降至5%， 当然， 通货膨胀率降低在其 
中起了一些作用。此外，许多企业还在寻找在不增加底薪的情况下提髙薪资的 



办法。例如，一次性奖金支付办法正被一些企业运用着，个人和小组奖®计划 
也颇为流行。这些做法强化了 “按绩效付酬”的观念，并且使薪资成本同企业 
的经营状况联系起来。实行一次性奖励的做法还可以使企业避免加萵底薪，因 
为如果每一次加薪都像年度加薪那样去做，雇员的底薪必然会越来越萵。 

企业还通过控制医疗福利开支来削减劳动力成本 3 它们的做法是改变医疗 
计划，例如，强迫雇员支付医疗费用的一部分；另外一类比较普遍的做法是尽 
量减少可削减的医院福利项目。 [18] 

另外一呰需要提及的与提髙生产率有关的情况是：像斯堪伦计划 （ Scan - 
ion plans ) 这样的一些生产率撖励计划，也可以大幅度提萵工作绩效。职业安 
全与健康计划，可以通过减少工伤事故以及雇员疾病所带来的工时损失而节约 
劳动力成本。玫进工作方法的培训计划也会使雇员的工作效率提高，即使是在 
像钢铁工业这样一类“硬鼻子” fhardnosed ) 行业中，管理人员同样发现，质 
量管理圈一类的人力资源管理技术，也同样能够促进雇员绩效的改善，在这种 
工作小组中，每一成员都被要求确诊绩效改善的瓶颈所在.并被要求提出解决 
问题的建议。事实上，本书所涉及的每一个主题——如工作分析、面试、甄 
选、培训、激励和绩效评价等——都能够而且必将促进生产率和工作绩效的提 
高。 



本书将为你提供何种帮助 


所有的管理者都需要具有良好的人力资源管理技巧，才能管理越来越复杂 
的劳动力，以及适应处于木断变化之中的工作要求。那么，学习本书能对你产 
生何种帮助呢？我们认为它至少能对你提供以下五个方而的 帮助： 

1. 它将增加你对有关人力资源管现观念和技巧的了解，并向你提供主管 
人员在工作中所必须了解和使用的关键术语。主管人员必须理解像不公正劳资 
行为、工作评价、负而效应等术语的含义。通过对本书的学习，至少可以使你 
熟悉这些术语。 

2 . 学习本书可以使你了解一些重要的人事管理技巧方面的基本内容。换 
言之，本书不仅仅是帮助你了解绩效评价、面试、工作分析这样一些术语的含 
义，还要教你如何在工作中去把握和运用这些技术。这将帮助管理人员及其下 
属提高工作绩效，帮助管理者避免犯我们在本书开始时所提到的那些错误。 

3. 即使你本人不准备成为一名人力资源管理者，由于企业会越来越多地 
通过人事部门将自己最好的雇员提升上来，学习这些知识同样会对你个人的发 
展有利。德尔塔航空公司 (Delta Airlines ) 和依里-里利公司 （ EliLilly ) 就是 
这样做的。而且即使你暂时无计划进人人亊部门，由子商业中“人”的方面已 
经变得如此重要，所以如果你肯在人事研究方而花一点时间的话，必然会对你 
走向事业的顶峰 有益； 仔细研究本书，必定会使你在事业的起步阶段实现大的 
飞跃。 

4. 如果你对人事管理职业有兴趣，那么在这里，你就能够掌握进入这一 
职业之前所必霈的那些基本职能，或更新你在这一撖动人心而又日新月异的领 
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域中所获得的知识和技能，例如，你将学到最新的公平就业法律，以及最为现 
代的绩效评价和薪资管理方法。 

你考虑过将人力资源管理作为一 l ' j 职业吗？当然，答案在于你的才能、兴 
趣和技巧。总的来说，个人所希望从事的职业大都是自己想千并且是自己所擅 
长的职业。不过，个人在做职业选择时，还要部分地考虑到人事管理作为一种 
职业是杏具有吸引力，这神对职业的期望确实是十分重要的。社会正在从以生 
产为中心向以服务为中心（从而更加以人为中心）转变，工人的教育水 平在不 
断提髙,.新的法律不断出台，改善工作质童和雇员献身精神趋势的出现，这一 
切都预示 着人事 管理工作在未来将是 -- 个重要的而且是不断发展的职业。 

5. 学习本书还会使你对雇员的需要更为敏感，还有可能改变你的态度、 
价值观以及对人的假设，从而改变你在处理工作中人的问题时所采取的行为》 
换句话说，学习本书中所涉及的这些活动，如绩效评价、面谈、惩戒、薪资管 
理等，将会影响你的人力资'撼管理哲学。这也正是我们在下面所要并到的内 
容。 


□ 人力资源管理哲学的建立 

人的行为总是部分地建立在他们个人所做的一些基本假设基础之上的。对 
于人力资源管理来说，情况尤其如此^尔对人的一些基本假设，例如他们是否 
值得信任；他们是杏不喜欢千 工作； 他们是否具有创 造性； 他们为什么以那样 
的方式 做事； 以及如何对待他们等等，就构成了你的人力资源管理假设。你所 
做的每一顼人事决策（你所雇用 的人； 你所提供的 训练； 你所提供的福利）， 
都（或多或少地）反映出你的这种基本哲学。 

那么你这种管理哲学是如何发展起来的呢？在某种程度上来说，它是先天 
造就的。毫无疑问，一个人从一开始工作就带有的某神管理哲学，是建立在其 
个人经历，教育以及其他一些背景情况基础之上的。但这种哲学并不是- •下就 
固若顽石。它应该而且必然是会随着一个人新的知识和经验的积累继续发生演 
变的。下面就让我们来看一看.有哪些因索在影响着你的管理哲学的演变。 

离层管理者音理哲学的彩响 

塑造你的人事哲学的因素之一是企业的髙层管理哲学。虽然高层管理哲学 
可能是成文的，也可能是不成文的，但它常常会通过高层管理人员的行为传递 
出来，并渗透到组织的各个层次和部门之中。例如，下面是波拉若依德公司 
(Polaroid Company ) 创立者、前首席执行官 （ CEO ) 艾德维因■兰德 （Edwin 
Land ) 的人事哲学： 

给每一个为公司工作的人提供在公司内充分展示其 个人才 能的机 

会一一发表他的观点，在他能力所及的范》内允许他分享组织的进步，让 

他挣到足够多的钱，从而使掩更多的钱在他脑子里不再永远是第一位的需 

要。简单地说，就是创造一种机会，不仅使他的工作得到充分的报酬，而 

且使工作成为他生活中一个重要的郃分 。 U(l1 

像这样一神管理哲学会产生什么样的影响呢？很明显的一点是，在波拉若 
依徳公司，所有的人事政策和行动都直接或间接地遵循兰德的这一基本目标。 



例如，该公司有一个髙层人力资源管理政策委员会，它由公司的髙级管理人员 
组成，并且由一名资深副总裁任主席。公司人力资源管理部门的人员对它起一 
种参谋服务的作用，负责向委员会提供建议。这一高层管理委员会的存在反映 
了公司对兰德的人事哲学的认同。它的存在也确保了波拉若依德公司的人力资 
源政策（如在培训、晋升、临时解雇等领域的政策> 能够反映这一基本的人力 
资源管理哲学。 


个人关于人的基本假设所带来的影响 

你的人事管理哲学还会受到你个人关于人的基本假设的影响。例如，道格 
拉斯•麦格雷戈 （Douglas McGregor ) 就对关于人的假设做了两类区分，即他的 
X 理论 （Theory X )和 Y 理论 （Theory Y )。 X 理论的假 设是： 

1. 一般的人从本质上说都是不葚欢工作，并且一旦有可能就逃避工作的。 

2. 由于人具有不喜欢工作这一特点，所以对大多数人都必须进行强迫、 
控制以及指挥，甚至要以惩罚相威胁，才能使他们尽到自己的努力。 

3. —般的人都 M 意被人指挥并且希望逃避责任。 

在与 X 理论相对立的另一个极端，一些管理人员的行为则反映出一套 Y 
理论的假设。它 包括： 

1. —般的人在本质上并不床恶工作。 

2. 外部控制和惩罚威胁并不是能够使人们为组织目标而奋斗的惟一手段。 

3. 激励人们的最好办法是满足他们的成就感、自尊感和自我实现感等此 
类的髙层次褡求。 

4. 在适当的条件下，一般的人不仅愿意承担责任而且会主动地去寻求责 
任感。 

5. 较高的想像力、理解力、在解决组织问题的过程中所运用的创造力等 

各种能力，是非常广泛地体现在毎一个人身上的，而不是仅仅集中在少数人的 
身上。 [21] ， 

任西斯.里卡尔特 （Rensis Likert ) 说，像这样的两类基本假设很明显地存 
在于两种基本的组织类型或组织体系中，即他所谓的组织体系 I (System I ) 
和组织体系 ; F (System F ). 他说，在体系 I 型的组织中： 

1. 组织的管理实践所表现出来的是对下属没有信心也不信任。 

2. 各种决策以及组织目标都是由高层制定的。 

3. 下属是在恐惧、威胁和惩罚之下被强迫工作的。 

4. 控制权高度集中于髙层管理人员手中。 

里卡尔特所说的体系 E ■型的组织是建立在 Y 理论的假设基础之上的。在 
这类组 织中： 

1. 组织的管理实践给人的感觉是对下属具有充分的信心和 信任。 

2. 决策权广泛分散而不是高度集中。 

3. 对工人的激励是借助管理参与和决策参与实现的。 

4. 监督人员和下属之间的关系是包容性的和友好的。 

5. 控制的责任广为分散，较低层次的人也负有完全的责任 

除 r 像管理髙层的管理哲学和你个人的价值观，以及关于人的基本假设这 
些因素之外，还有一个因素会影响你的人事管理哲学，这就是贏得雇员献身精 

17 



神的需要，由于贏得雇员的献身梢神在今天显得如此重要，所以它将是本书的 
一个中心论题。 


m 培养雇员的献身精神_ 

□ 概述 

企业需要雇员的献身精神 

正如我们所看到的，对管理者来说，激烈的国际竞争、管制的解除以及技 
术进步等因素，已经引发了剧烈的社会变苹。 [23] 银行破产的数宇急剧上升，在 
本世纪70年代时，每年破产的银行数童仪为一位数，到80年代早期，这一数 
字已上升到200家；在过去的10年中，巳有 三家航 空公司——东方公司 
( Eastern )、 人民捷运公司 （ People 、 Express ) 、布兰尼夫公司 （ Braniff )—- 
倒闭了，另外的一些航空公司，包括潘•阿姆公司 （Pan Am )、 美国航空公珂 
( U . S . Air ), 要么被接管，要么就是不得不出售自己的大部分 股份； 还有一些 
公司，包括 TWA 公司、西北航空公笥以及大陆航空公同 ( Continental ), 也巳 
处于难以为继的 状态； 一些过去一度十分稳定的主要货币的价格，现在也在以 
每年60%的幅度上扬；最后，在美国，管制的解除、竞争全球化趋势的上升、 
人口结构变化等情况，都将导致竞争越来越残酷。 

在这种环境之下，成功所垂青的是那些能够最好地把握变革的管理者，而 
要成功地把撞变革，通常要求企业必须拥有有强烈献身精神的雇员。这也就是 
为什么像徳尔塔航空公司 （Delta Airlines )、 丰田汽车制造公司美国分公司 
(Toyota Motor Manufacturing , U . S . A .)、 萨顿公司 （ Saturn )、 联邦速递公司 
(Federal Express ) 生存下来，而且一般也比较兴旺的裉本原因 c 它们都明白， 
在急剧变化的环境中，富有献身稍神的雇费是它们最为重要的竞争武器。这正 
如位于肯塔基州乔治城 （ Georgetown , Kentucky ) 的丰田汽车制造公司美国分 
公司的人力资镢副总裁 所说： . 

我们的成功背后所依靠的是人。机器不会有新的主意、不会解决问题 

也不会抓住机会。每一家在美国生产的汽丰企业所用的机器设备基本上都 

是一样的，所不同的只是投入其中并不断思考着的人。而如何使用和配置 

人在不同的公司却是大不相同的。但无论如何，劳动力对于任何一家企业 

来说都是真 I 有力的竞争力董。 

C 美国 制造 〉 (Made in America ) 一书的作者通过对制造企业的研究发现， 
“在成功的企业中，生产工人的角色正在开始从消极地从事范围狭窄的工作向 
生产中的积极合作转变。”这些企业提倡参与和工作小组式的工作方式，推崇 
比较雇平的层级结构以及为它们的工人划定比较宽的职责范围。这样，“成绩 
最好的那些企业发现，质量和灵活性的改普要求雇员必须具有一定的献身稍 
神、责任心和知识，而这些都不是靠强迫和人力资源政策的一些表面上改进所 
能获得的” 

一方面，企业对雇员献身精神的需要越来越 强烈； 而另一方面，雇员的献 
身精神却越来越差。导致这种情况出现的原因有几个，但最为重要的威胁也许 
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来 s - -位专家 所说： “在过去的几年中已经导致成千上万名雇员失业的公司规 
模急剧萎缩”。 [26] 他还说“这给行政主管人员所带来的信息是：如果企业任童 
地缩减规模和裁减人员，它就不可能再期望从它的雇员那里获得同样的献身精 
神、参与愿望和对企业的关注。” [271 因而，企业没有哪个时候比现在更为補要 
雇员的献身梢神。然而，麻烦的是，要培养雇员的献身精神是极为因难的一件 
事。 

企业的人力资源管理系统在培养雇员的献身精神方面可以起到一种核心的 
作用，而且，在美国的一些最著名的公司中情况也确实如此。一些有助于堉养 
雇员献身精神的人力资源管理措施如下所述。 


“人高于一切”的价值观 


我们在本章开头曾经提到过，通常情况下，一个人的行为在很大稈度上取 
决于其个人的价值观。正因为如此，美国西点军校的军事学术委员会 （ U . S . 
Military Academy at West Point ) 一直 致力于 塑造像责任、荣誉、国家一■类的 
价值观，因为他们知道，这些价值观将会成为其毕业生的行动指南，这种指南 
无论是在战场上还是在战场之外都同样起 作用。 

联邦捷运公司、德尔塔航空公司以及萨顿公司等企业在培养雇员的献身精 
神时，都注意将其建立在一个坚实基础之上，这个基础就是可以被称为“人高 
于一切” fMI 的价值观。正如联邦捷运公司总裁所说：“开始启动建立雇员献身 
精神的计划之前，你必须确信你和你的高层管理人员已经真正感觉到人的重要 
性。”这句话说明，这些企业已经知道，它们必须愿意承认这样一个观点，即 
它们 的雇员是他们最为*要的资产，他们是值得信任的、需要被尊重对待和能 
够参与工作决策，并且每个人都有自我成长和发挥全部潜力的内在动力。换句 
话说，这些企业都较为坚定地坚持了麦格雷戈的 “Y ”理论所措述的关于人 
的假设：人是应当受到尊重的、值得信任的，并且都想把工作做好，而且是具 
有创造性和进取心的 

联邦捷运公司董事局主席福雷德 V 史密斯 （ FredSrmth ) 曾经说过：“每… 
家公司都可以说企业是由人组成的，但要想一贯地做到把人放在第-位却不是 
一件容易的事 情。” “再说，要做到在每一次行动中、每一次计划过程中、 
每一次业务决策中都能将人放在第一位，还要求每一位管理者和每一位雇员都 
具有髙度的献身楮神 …… 将某种哲学理念转化为实际，就意味着我们必须找到 
大量的方法来把语言变为 行动。 

雇主可以采取几种人事步骤来把“语言变成行动' 作为这些步骤的第一 
步，你必须首先弄清楚你想要达到的目的是什么。这就是为什么联邦捷运公司 
总裁说："开始启动建立雇员献身精神的计划之前，你必须确信你和你的高层 
管理人员已铨真正感觉到人的重要性。•’接下去，还要把“人高于-•切”的价 
值观付诸文字性的表述，即为了明你确实是赞同“人髙于一切”的观点，必 
须把它付诸于文字表迖，如写进雇员手册、■公司备忘彔以及其他公哥文件之 
中。比如在萨顿公司，每一位雇员都随身佩戴一张标有本公司价值观的卡片。 
卡片上标明的其中一条价值 观是： 

相信并尊重 个人： 我们没有卄么比人更为有价值的 东西。 我们相信，尊重 
每 一 人人的今性，会有助于建立一八由相互信任且具有创造精神的人所组成的 
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团队，这些人必将会具有高度的创造性、自尊心和自制力。 

这些公司还认识到，要想把“人高于一切”价值观付诸于企业实际，就应 
当在一开始时就雇用那些持有此类价值观的人。例如， J . C . 彭尼公司 
( J . C . Penney ) 的一位行政管理人员是这样描述其公司管 理人员 选拔过程的： 

彭尼 < P « m e y ) 先生的金科玉律就是你的人必须是最好的。我们大家 
也正是在为维护这一哲学而在努力工作。因此，可以说，所有的彭尼人都 
是很不错的人他 们都有 热心，你会同他们产生密切的关系。如果他们 
不是很好的人，那么，这些人在雇用和评价过程中就会被筛选掉。比如， 
我们有一种被称为资格审査面谈的程序，在这一程序之中， 候选人 的多项 
能力和行为将受到评价，其中包括他们的领导能力、他们对于其他人的需 
要的敏感性以及他们如何影响别人、如何与人打交道、如何同其他人合作 
共同完成工作等。 （摘 自作者1991年11月在彭尼公司所做的个人访谈 
类似地，联邦捷运公司对于将哪些人提升到管理层上去也极为小心谨慎。 
所有可望进入管理阶层的主管人员候选人都必须通过公司的领导能力评价程 
序，评价的结果必须能够证明他们确实具备成为联邦捷运管理人员所必备的价 
值观和技能。这种评价过程是这 样的： 首先是用一天的时间来让候选人 熟悉管 
理人员的工作，在这一阶段实际上是要使候选人自己判断“我适合做管理人员 
吗？”在经过这样一个簡单的筛选之后，就有■大约20 %的人被淘汰出局了。接 
下去是一段历时约三个月的时间，在这段时间里，各位候选人对于自己的价值 
观和技能做出自我评价，并且由此候选人的主管者也做出相应的评价。最后， 
在公司的领导能力培训机构中，还要对候选人进行管理课程培训，通过授课及 
联系实际的方式强化公司的"人高 f 一切”的价值观，最终达到向这些公司的 
未来管理者灌输企业价值观的目的。 

这些公荀还通过各种途径来把观念变为现实。例如，它们有以下的一些做 
法： 

不断地提醒它们的管理人员，雇员是第一位的，它们所采取的任何一 
个行动都必领建立在这样一种价值观基础之上。 

撤消像考勤钟这样一些带有“我不 信任诈 ”意咏的标志戎符号。 

观察每一小组雇员对其管理人员行为的反应。 

在人与人之间维持一种开诚布公的信息沟道^ 

僳这样一些政策和实践反映出企业对“人高于一切”价值观是真心认同 
的，它们是培养雇员献身精神的根本所在。下面是丰田公司驻美国公司总经理 
对这一问题的看法： 

我在汽车行业中已经做了近30年，但我从来还没有看到过哪里的管 
理者像丰田的高层管理人员这样对雇员有如此高的认同感，这种认同感充 
分表现在他们每日的工作之中。这可能 JE 是美国通用汽车公司 （ GM ) 和 
丰田汽车公司惟一的也是最大的 差别： 在这里，我们的人，也就是公 
司——丰田使你感觉到你就是公司的一部分， 并1 它还使我们中的每一个 
人都看到公司的长期成功与我们每一夂人的努力都是密不可分的。（摘自 
作者1992年3月在丰田美国公司的个人访谈。） 

我们在 “ 人高于一切”这一价值观方面花了很大的篇幅，这是因为它是所 
有其他致力于培养雇员献身精神的人力资源管理政策和管理实践的基础所在。 



其他的这些人力资源管理政策与实践（大部分内容我们将在本书后面适当的地 
方进行详细的讨论）包括以下几个方面： 


双向沟通/确保公平对待 

在具有较强献身精神的企业中，@理人员看来都十分清楚：献身精神是建 
立在信任基础之上的，而信住又要求大量的双向沟通。 [ 以我们将在本书第17 
章中看到，企业大都要设计这方面的计划，以保证双向沟通的进行。这类计划 
通常还包括确保公平对待计划。确保公平对待计划中所包含的，基本上都是保 
证所有雇员在不满和惩处事件上得到公平对待的“超级”不满处理程序。 

在雇员中创造一种团队意识 

像徳尔塔航空公司、萨顿公司、丰田公司以及联邦捷运公司等这一类的公 
司还努^创造出一种强烈的“我们”的感觉，也就是说，感觉到“我们都是同 
一个共同体的成员' 企业实现此目标的手段之一，是借助我们所谓的“以价 
值观为导向的雇佣”（见本书第5章），这意味着它们所甄选的人的价值观（比 
如逍求卓越、团队精神、质量第一等）与公司的价值观体系必须是相符的。它 
们还趋向于取消一些不必要的等级差别标志 （比 如管理人员专用停车位、管理 
人员专用餐厅 等〉。 如我们在本书第26章所解释的，这些公司还建立了利润分 
享或风险共担计划，以进-步激发雇员的共同拥有感觉，即企业中的所有雇员 
都有一种"我们都是伙伴”的感觉。正如我们在本书第9章将看到的，企业还 
鼓励共同努力和群体工作，例如，通过成立小的工作团队、实行工作轮换来鼓 
励雇员互相学习如何去做别人靳从事的工作。 


彻底的“以价值观为基础的雇佣" 

那些雇员有较强献身精神的公司都很明白，培养雇员献身精神的工作，实 
际上在雇员被雇用之前就已经开始了，而不是要等到雇员被雇用之后才藿手进 
行。因此，它们在雇用的时候就十分小心，从一开始就执行“以价值观为基础 
的雇佣”策略，它们力图去获得对于每个被甄选对象的整体感觉，其中包括他 
或她的素质和价值观如何。所以 f 它们设计了许多雇员筛选工具，比如精心组 
织的面谈等，来确定求职者的价值观（如对质量的执著精神）同企业的价值观 
体系是否一致。 


雇员的就业安全 

这些公司还强调雇员就业的稳定性，在实践中采取所谓的“非明文规定的 
终身雇佣制”。我们将在本书第17章中看到，这些企业极力保护雇员的就业安 
全。例如，有的企业所实行的报酬计划，使其每位雇员的大部分薪资都变成 
‘‘浮动”的，其方法是，在经济困难时缩减年度奖金的发放数暈。这样，企业 
在经济不景气时就可以用薪资调整代替就业调整，从而避免解雇雇员；有的企 
业则利用大量的临时雇员或兼职雇员来作为适当的缓冲，以避免解雇正式雇 
员。我们将会看到，企业对雇员的就业保障通常并未做出明确的 承诺： 它们可 
以临时解雇雇员（面且有时确实是这么做的但总的来说，那 些想贏 得雇员 
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献身精神的企业都表示，它们对十保护雇员的就业稳定是负有责任的^ 

报酬 

我们在本书第12章~14章将会看到，在通常情况下，像德尔塔航空公司 
以及丰田汽车公司这样的企业，还提供包括髙于平均水平的薪资、奖金和额外 
福利在内的一整套报酬。总之，它们都力图使所实行的报酬计划能够促使雇员 
把自己看成是共同体中的一员3这就意味着雇员应当在好年头时分享利润成 
果，同时也要在不景气时分担企业的困难。 

雇员的自我实现 

在本书的第 n 篇我们将会看到，在雇员具有高度献身精神的企业中，都十 
分重视开展有助于雇员“自我实现”的活动，这种活动的 y 的在于保证其雇员 
有各种机会在工作中充分发挥自己的技艺和能力，实现他们自己的愿望。这些 
公司之所以要这样做，是因为它们知道，很少有哪种需要会像实现自己的梦 
想，即迖到自己力所能及的目标这种需要更为强烈。所以这些企业都致力于广 
泛运用上岗引导、培训、开发、组织团队、绩效评价以及职业管理等各种方 
法，来确保每一位雇员都能够说：“我所能达到的最好水平就是我在这里可以 
做到的。”例如，通过将工作“丰富化”，以便每一位雇员都能在工作中运用他 
们的所有技术和 才能； 对雇员进行广泛的培训和 开发； 实行综合性的内部提 
升；建立职业发展计划等，确保每•位雇员都能够"成为他们所愿意成为的 
人”。 


本书的计划 


本书围绕两个主题展开。首先，我们假设人事/人力资源管理是每-位管 
理者的职责，而不仅仅是人力资源管理部门的特有职责。因此，在全书中，你 
还可以发现，我们重点讨论了作为一名管理者，你在履行 R 常管理职责时所需 
要的那些实用资料。我们所围绕的第二个主题是，贏得雇员的献身精神是成功 
的人事/人力资源管理哲学的基石。以下是对本书各章的简单 概述： 

2 章： 公平就业机会与法律（你需要了解公平就业机会法的哪些方面，它 
同人力资源管理活动，如面谈、甄选雇员以及工作绩效评价等有什 
么样的联系）。 

I 篇雇员招募与配置 

3章 ： 工作分析（如何对工作进彳了 分析； 如何确定工作对“人”本身的旻 
求，以及工作的特定职责和仟务）。 

4章：人员计划与招募（确定需要雇用什么样的人以及如何招募他们）。 

5章：雇员测试与 ® 选（可以确保你所雇用的人正是你想要雇用的人的甌 
选工具有哪些，如测试等）。 

6章： 茴试与 全面甄选计划的建立（如何同工作申请人面谈，以帮助你确 
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定你所雇用的人是否适合空缺职位的要求 


a 篇培训与开发 

7章' 上岗引导与培训（对雇员提供必要的培训，以保证他们具备完成工 
作所必备的知识和技能）。 

8 章： 管理人员开发（开发出能力更强的雇员，管理者以及能量更大的组 
织的观念和技术）。 

9章：质童管理与生产率管理（企业用于改善质 童和生 产率的技术，如质 
量改善计划、质量管理小组等 ） u 
10章：工作绩效评价（工作绩效评价的技术 ） D 

11章：职业管理（企业为确保能够使雇员“充分发挥才能，取得与他们 
的能力相称的成就”所运用的技术，如职业发展计划和内部晋升 
等）。 


ni 篇工资报 sh 

12章：工资方案的制定（如何为你的雇员制定公平报酬计划 h , 

13 簟： 绩效工资与奖金（与绩效相联系的薪资支付计划，如绩效工资、 


奖金等）。 

14 章：福利与服务（企业为了表明其把雇员看成是自己的长期投资，并 
且关心雇员的福利而提供的各种福利项目）。 

W 篇劳资关系 

15章：劳资关系基础（有关工会与资方之间的关系，包括工会运动方面 
的一些概念和技术）。 

16 章：集体谈判（工会与雇主之间就集体协议所进行的谈判和协商，以 
及借助申诉程序对于集体协议所进行的管理）。 


V 篇 雇员保 障与工 作安全 

1_7章：有保证的公平对待（确保组织内大量的双向式信息沟通，在惩处、 
解雇、就业安全等同雇员利益直接相关的问题上保钲能够公平对 
待)。 

18 章： 雇员安全与健康（发生事故的原因，如何使工作场地更为安全。 

法律规定雇主对于雇员的安全与健康所应负有的责任等）。 

19 章： 人力资源管理中的战略问题（人力资源工作在雇主的战略计划制 
定过程中所处的地位，以及在今后的几年中可能影响人力资源管 
理工作的总体趋势 e 本章还包括丁一个关于国际性人力资源管理 
内容的附录）。 


23 



:本章回顾 


m 1 □ 小结 

1. 所有的管理者都要执行五种基本的管理 功能： H •划、组织、人事、领 
导和控制。这些方面就代表了我们通常所说的管理过程。 

2 . 人事或人事管理是本书所集中论述的一种管理功能。它所包括的活动 
有：招募、甄选、培训、报酬、绩效评价以及人力资源开发等„今天，人事或 
人事管理通常被称为人力资源管理。 

3. 几种趋势（包括服务型经济的出现、人口结构的变化、技术的变革、 
竞争/管理的发展、政治一法律的演变等），都在影响着组织的经营运作方式， 
尤为突出地影响着人事工作在组织中所扮演的角色。 

4. 所有的管理者都有权指挥下属的工作一一他们通常是某些人的上司。 
直线管理者通常对于实现组织的基本目标负有直接的责任。职能管理者的主要 
职权则是通过提供建议和协助来帮助直线管理者达成那些基本 g 标。 

5. 对于每一位直线管理者来说，人事/人力资源管理都是其职责中的一个 
相当重要的方面。这些人事管理职能 包括： 把合适的人配置到适当的工作岗位 
上、上岗引导、人员培训、为改善工作绩效面努力等。 

6. 人力资源管理者 C 或人力资源管理部门）主要执行三种功能： 首先， 
他或她在本部门中执行直线管理职能，在组织的其他部门还施行一些隐含的权 
力。其次，他或她还执行一种协调功能，以确保组织的人事目标和政策是互相 
协调的并且能够得以实施。最后，他或她还向直线管理人员提供各种职能服 
务： 例如，人事管理者或人事部门在各级雇员的雇用、培训、评价、报酬、晋 
升以及惩处等各方面都可以提供帮助。 

7. 人们的行为通常是建立在他们对于亊情的一些基本假设之上的，因此， 
建立一种总体性的具有指导意义的人亊/人力资源管理哲学就显得十分重要 D 
影响你个人的人事管理哲学的因素包括：过去的经验、教眘、个人 背景； 髙层 
管理者的管理 哲学； 你对人的基本假设；贏得下属的献身精神以及改善工作缋 
效的需要等。 

8 . 由于贏得雇员的献身精神是如此重要，所以我们把它作为一个贯穿全 
书的重点来论述。培养雇员献身精神的人力资源政策和实践 包括： “人髙于一 
切”的价值观、大量的双向式信息沟通、培养一种共同体的感觉、为雇员提供 
就业保障、以价值观为基础的雇佣、企业的报酬体系，以及让雇员得以“自我 
实现”。 

□ 关键术语 
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management process 

personnel (or human resource ) management 


管理过稈 

人事（或人力资源）管理 



authority 

line manager 

staff manager 

implied authority 

functional control 

staff ( service ) function 

Theory X 

Theory Y 

System I 

System {V 

people-first values 

value-based hiring 

self-actualization 


职权 

直线管理者 
职能管理者 
隐含职权 
职能控制 

职能（眼务）功能 
X 理论 
Y 理论 
组织体系 I 
组织体系 W 

“人高千一切”的价值观 
以价值观为基础的雇佣 
自我实现 


□ 讨论题 


1. 解释什么是人事管理以及它同管理过程是一种什么样的关系。 

2. 举几个例子说明人事管理的概念和技术对于所有的管理者来说都是有 
用的。 

3. 对直线管理者和职能管理者进行对比和比较，并各举一例说明。 

4. 我们所说的“人事管理哲学”指的是什么？影响它的因素有 哪些？ 为 
什么说它十分重要？ 

5. 试对 X 理论和 Y 理论的管理假设加以对比分析。 

6. 阐述一些用于培养雇员献身精神的人力资源政策与活动。 


应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 

(Carter Cleaning Company) 


案例简介 

本书的主要论题是人事管理，像雇员的招募' s 选、培训、报酬等一类的 
活动。人亊管理不仅是某些人事管理专业人员的特定工作，而且是毎—位管理 
者都必须从事的工作^这一点大概在典型的小型服务型企业中表现得最为充 
分。因为在这一类企业中，业主或管理者往往没有专门的人事职员可以依赖。 
不过，他或她的企业却能够取得成功（他或她及其一家人能否为衣食而保持脑 
子清静），在相当大的程度上有赖于他们在雇员的招募' 雇用、培训' 评价以 
及报酬方面的效率如何。因此，为了有助子描述和强调一线管理者的人事管理 
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角色，我们在全书中将运用--个以位于美围东南部的小型服务企业为实际依据 
而编写的连续案例。这个案例分布于各章，它将运用各章所讲述的人力资源管 
理概念和技术来描述此案例的主角一业主/管理者詹妮弗•卡特 (Jennifer 
Carter ) ——在日常工作中所面临的各种人事管理问题以及她是如何解决的„ 
下面是你在回答以后各章的问题时所需要 T 解的一些背景资料（在各章末尾还 
将时上另外-个与此连续案侧无关的小案例 ） a 


卡特洗衣中心 


詹妮弗•卡特于1984年6月毕业于州立大学，在对几种可能的工作机会进 
行考虑之后，她决定从事自己一直计划去做的事情一-进人她的父 亲杰克 •卡 
特 (Jack Carter ) 的企业。 

杰克.卡特分别于1970年和1972年开了自己的第一和第二家洗衣店。对 
他来说，这呰自动洗衣店的主要吸引力在于它们是资本密集型的而不是劳动密 
集 型的； 这样，一且对机器的投资已经做出，洗衣 店靠一 个没有什么技术的看 
管员就足可以维持了，面平常在零售眼务业中所常见的那些人亊问題就不会出 
现了。 

尽管靠一名无技术的劳动力就能维持运转是卡特开洗衣店的主要原因，但 
是到1974年，他还是决定扩大服务内容，在各洗衣店中增加干洗和衣物熨烫 
服务。换句话说，他增加此项服务所依琚的战略是相关多角化经营战略，即增 
加与现有的自动洗衣业务有关联的那些服务项目。他增加这些新服务项目的一 
部分原 因是： 他所租用的场地当时尚未得到充分的利用，因此，他希望能够更 
为充分地把场地利用 起来； 另一方面，正如他所 说的： “我已经厌烦 r 把我们 
自动恍衣店顾客的衣物送到五英里以外的干洗店去千洗和熨烫，而且还让它们 
拿走了本属于我们的大多数利润。”为了反映出服务内容的扩展，卡特将他的 
两家洗衣店更名为"卡特洗衣中心 •’， 由于对两家洗衣中心的成果极其满意， 
所以他决定在今后的5年中再开4家类似的洗衣中心 D 这样，平均每家洗衣中 
心都需要有1名现场管理人员以及7名左右的雇员，年收入大约为 3 0万美元。 
詹妮弗.卡特从州立大学毕业后所要加入的正是这样-•个由六家铺面组成的连 
锁洗衣服务中心。 

她同父亲之间所达成的共识是，她将成为替老卡特解决冋题的人或顾问， 
她的目标有两个： （1) 学习经营业务； （2) 引进新的管理观念和管理技术来觯 
决经营中的冋題，从而促进这个小企#-的发展。 

小案例 


杰克■尼尔森的难® 

在某地的一家信贷公司总部，杰克，尼尔森被作为董事会的一位新成员介绍给所有的雇 
员。当把他介绍给露丝时，他对她的工作产生了好奇，就随 G 间她所使用的机器是干什么 
的。她回答说，她真的 不知道 那一架柷器叫什么，也不知道它是千什么用的。然而，她的主 
管人员却说，虽然她在这里才刚刚工作了两八月，但她对如何操作机器己经非常熟悉了，她 
是一八非常 优秀的 雇员。 
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在某个部门的一间办公室里，负贵的主管人员颇为自信地告诉尼尔森先生，她的部门 
“肯定是出了问题”，但问题到底出在哪里她却说不出来。例如，她提到的一件事情是，雇员 
沆动率太高，往往是31 刚把一 个雇员安排到工作岗位上，就会有另一位 M 员要求辞职。由于 
有大董的 顿客荽 接待，又要审查贷款，所以地没有太多的时间去同新来的和离职的雇员进行 
接触。 

所有各部门的主管人员在雇用自己的雇员时， 都不 同总公司 或 其他邵 n 交换意见。当出 
现职位空缺时，主管人员往往只是简单地想办法再去雇用一，合适的新人来代替辞职者的工 
作了事。 

在转遍了 22个部门之后，尼尔森发现在许多部门中都存在类似的问题，他正在思考总 
公司该怎么办或者他应采取什么样的行动。总的来说，这家唁贷公司一直被看成是一家经营 
良好的机构，在垃去的8年中，公司所雇用的人员由27人增长到191人。对这一问题思考 
得越多，尼尔森就越困惑。他还找不出问题所在，也不清楚是 ® 应向总裁报告 e 


问题： 

1. 你认为引起这家信贷公司总部以及各部门所出现问题的主要原因何在？ 

2 . 你认为在公司总部建立-个人事管理部门是否会有助于问题的解决？ 

3. 这个人事管理部 n 所应执行的功能是什么？主管人员和其他的直线管 
埋人员应当执行的人事功能包括哪些？ 
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公平就业机 
会与法律 


: 公平就业机会立法 
: 1964—1989 年的公平就业机 
会法律 

- 1989—1991 年的公平就业机 
会法律 

1991年至今的公平就业机会 


法律 

；对有关歧视诉讼的防御 
H 关于歧视性雇佣活动的具体说 
明 


溫反优先雇佣行动计划 
m 本章回顾 
m 应用练习 
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本 章概要 


本章的 H 的在子提供在 J ： 作中有效地处理公平就业机会问 j @ 所必需的知 
识。酋先，我们要重温一》有关就吡歧视的法律，包括美国1964年 <民权法 
案第 七章》 和公平就业机会委 M 会 （ EKOC ) 的 准则； 接着，将讨论一些具体 
的歧视性人事管理行为——在人员招募、选拔、晋升. 调动 、解雇和薪给方面 
的表现^同时我们还要阐述在渉嫌歧视行为事件中要用到的两个基本的防卫技 
巧：经营必霈和实际职业资格。 

学完本章后，你应当 能够： 

• 阐述从1964年至今有关公平就业机会的主要法律 条款； 

• 说明对渉嫌歧视行为的主要防卫 技巧； 

• 列举歧视性雇佣行为 事例； 

• 描述 EEOC 的实施程庠„ 


公平就业机会立法 


1992年，州农场保险公司同意付给 1974 — 1987 年被该公司非法拒绝提供 
初级销售代理职位的名妇女 1.57 亿美元的赔偿金这是美国历史上最大 
的-次民权调解案。 

州农场的错误有助于说明公平就业机会法律要制止的人事问题。本案中的 
基本问题是，在确定是否雇用妇女作为州农场销售代理人时，不是根据她们能 
否完成销售代理的工作，而是用种种末经检验的标准来做出决定 a 例如，有些 
妇女被吿知她们必需有四年的学位，尽管一些男性代理人并沒:有学位。其他的 
妇女则被吿知在夜间打销售电话对妇女来说可能是不安全的，尽管有证据表明 
妇女是可以做那项工作的。换言之，这些经理在进行雇用时没 有问： “这些妇 
女能做这种工作吗？”相反，他们使用了一些与工作行为无关的主观标准 ，这 
些标准使得他们非法拒绝了那些实际匕合格的女性求职者。在以下篇幅中.我 
们将更细致地来考察雇主们必须遵守的公平就业机会法律。 

D 背景 

在美囯，禁止歧视少数民族成员的法规绝不是新 东西。 例如， （美 国宪法 
第五修正案> (1791 年批准）中 写道： “未经过 iE 式的法律程序，任何人将不 
会被剥夺生命、自由或财产， 《宪法 第十--:修正案》 （1865 年批准）取缔了奴 
隶制并由法院来判决以防止种族歧视= 《宪法 第十四修正案> (1 S 6 S 年批准） 

规定任何州“制定或实行任何剥夺美国公民的公民权和豁免权的法律”都是非 
法的，法院一般视这个法律为禁止性别或血统以及种族歧视的法律。100多年 
前通过的，作为1866年 《民权法案》 的 C 美国 法典》 第42章第1981部分， 
赋予美国管辖范围内的每个人以同等的签订和履行合同的权利，以及从这片国 
土的法律中受益的权利。正如我们将要看到的那样， B 前，这已成为抨击歧视 
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的主要的法律依据。 W 其他法律以及法院判决使得对少数民族的歧视，在上世 
纪末本世纪初就被视为违法行为（至少在理论 h 是如此） J 3] 

但是，作为一个实践问题，直到60年代导期，吳国国会和历任总统对公 
平就业问题采取剧烈行动总是犹豫不决。在这一点 h ， "他 们最終被提醒要将 
此问题当作少数民族和妇女中的民众骚乱 对待' 而这些少数民族和妇女终尸 
得到了新的公平权利法以及专 n 贯彻和执行该法的机构的保护 j 4: 


: 1964—1989 年的公平就业机会法律 


□ 1964年《民权法案第七章》 

该法律的主要内容 

首批谊.类新法律之一是1964年《民权法案第 七章》 （ Thle 邛 of the 1964 
Civ.l Rights Att ) o 《民权 法案第七章》（后修改为 1972 年的 { 公平就业机会 
择》）规定：雇主不能根据种族、肤色、宗教、性别、血统 而施加 歧视。具体 
地说，它规定：对雇主来说，以下行为构成违法雇佣行为： [5] 

1 . 由于种族、 肤色、 宗教、性別、血统方面的原因，没有雇用、或拒绝 
雇用、或解雇 某人； 或者在雇佣报酬、期限.条件、或特权方面对任何人加以 
歧视 a 

2. 由于种族、肤色、宗教、性别、血统方面的原因，以任何会剥夺或可 
能剥夺任何个人的雇佣机会的方式，对其雇员或求职者进行限制、隔离或分 
类，或者对其雇员地位施加不利影响 。 w 

《民权法案第 七章》 约朿哪些人 

《民权法案第 七章》 禁止所有公营机构和15人及15人以上私营机构的歧 
视行为。而且，它管束所有私立和公立教机构、联邦政府、州以及地方政 
府。它也禁止公营和私营就业机构因种族、肤色、宗教、性别、血统原因不推 
荐或拒绝推荐任何人。15人及15人以上工会不得因种族、肤色、宗教、性 
别、血统原因排斥、开除其会员或对会员进行分类。同样，为选拔学徒工人和 
培训而建立的联合劳资委员会也不能对个人加以歧视。 

公平就业机会委员会 

EEOC (Equal Employment Opportunity Commission ) 是美国公平就业机会 
委 员会的 缩写和代称，该委员会根据 《民权 法案第 七章》 而创建，被授权调査 
歧视申诉和代表申诉者进行起诉 。 EEOC 由 五位经 参议院提议和同意、由总统 
任命 的成员 组成，每个成员任期 五年。 

EEOC 的建立极大地加强了联邦政府推行公平就业机会法律的能力。其基 
木程序为： EEOC 受理和调査来自申诉者个人的工作歧视申诉=> 当它找到足以 
证实指控有理的证据时，它极力（通过调停）达成一种消除各方面歧视的协 
议。如果这种调停失败， EEOC 有权直接诉诸法院以强制执行。根据1972年 
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《公 平就业机会法 >，歧视指控可由 EEOC 代表申诉者提出，也可由申诉者自 
己提出。本章后面还将对这个程序进行更详细的阐述。 


行政命令 

根据前总统约翰逊的行政命令，与美国政府有业务往来的雇主要承担比 
《民 权法案第七章> 强制规定范围更大的戒除雇佣歧视的义务。 

这些行政命令严禁与联邦签定1万美元以 . h 合同的雇主（及其子承包商）， 
以及联邦援助建筑项目中的承包商和子承包商的雇佣歧视行为。而且，第 
11246号行政命令（修改为第11375号行政命令）对联邦承包商施加了三项其 
他义务： （1) 与 <民权法案第七章> 不同，该行政命令要求承包商采取反优先 
雇佣行动以保证公平就业机会（后面我们将讲解反优先雇佣行动）。所有签订 
了 5万美元以上合同和雇用了 50或50名以上雇员的企业都制定和实施这样的 
计划。 （2) 除反对种族、肤色、宗教、性别、血统歧视之外，这些命令还规定 
了 对雇佣中的年龄或生理残疾歧视的政策。 （3) 这些命令还建立了联 邦合同 
执行计划办公堂 ( OFCCP ), 其负责黄彻这些行政命令，并保证联邦承包商的 
合格性。 

□ 1963 ^《公平工资法》 


1963 年 <公平工 资法》 （Equal Pay Act of 19«> ( I 972 年修改）规定，当 
.1： 作要求同样的劳动作业，即同样的技能、努力和责任，并在同样的工怍条件 
下完成时，依性别而付不同工资为非法歧视行为。但是.如果工资差别是根据 
资历制度、功绩制度、依据生产的产量或质量衡量工资的制度确定的，或者根 
据性別以外的其他任何因素确定的，工资差别并不违犯该法。 

□ 1967年《雇佣年龄歧 视法》 

1967 年 《雇佣 年龄歧 视法》 （Age Discrimination in Employment Act of 1967， 
ADEA ) 该法禁止任意的年龄歧视，特别保护40岁以上 的人。 它规定，歧视40 
岁 一65 岁的雇员或求职者是违法行为。1978年经国会修改后，该法对大多数工 
人的年龄保护提高到70岁，面对联邦政府雇员的年龄保护则没有上限。 

1973年最高法院的一个判决判定，在充当雇主的情况下，大多数州和地方 
政府机构也必须遵守该法的条款，保护雇员免受年龄歧视。接着国会采取行动， 
取消了 70岁这顶帽子，有效地取消了大部分强制^^退休。 

最近，由 EEOC 归档的法院诉讼案有1/5是 ADEA 案（另外30%是性別 
歧视案）。该法在雇员和律师中都是 “受欢 迎的法 规”， 因为它允许陪审团审判 
并使那些证实受到“故意”歧视的人得到双倍赔偿金。 [7] 

□ 1973年《职业恢 复法》 

1973 年《职业恢复法》 （Vocational Rehabilitation . Act of 1973) 要求与联 
邦政府签有2 500美元以上合同的承包商对残疾人就业采取反优先雇佣行动。 



诙法并不要求雇用不合格的人，但是它的确要求雇主尽可能采取措施照顾残疾 
工人，只要这种照顾不是强加给雇主的一种过分的、无法承担的困难 
最近，-个联邦特区法院判决，根据<1973年职业恢复法 > 可得到赔^ 

金。》 ] 


有关恩艾滋病的雇员的法律规定 

由于1973年 <职业恢复法> 可能被用于禁止对艾滋病患者的歧视，因而 
得到更多的重视。在 Arline 对 Nassau 郡教育委员会诉讼案 （School Board oi 
Nassau County v . Arline ) 中，最高法院裁定，传染病患者受1973年〈职业恢 
复法 > 保护。在此案中，一位教师 （ Ariine ) 因患结核病而被解雇^^在 Arline 
案中，最高法脘判决，纯粹由于对疾病（而不是对其实际传染的可能性）的惧 
怕而导致雇主歧视患病雇员，因而病是传染性的这一事实，可使患病雇员受到 
该法的保护 J 11 ] 总之，目前 EEQC 的立场是，新的 （美 国残疾 人法》 （后面将 
谈到）禁止歧视艾滋病患者。而且，现在，很多州的法律也保护艾滋病患者免 
受歧视。劳工部的联邦合同执行计划办公室颁布的准则，也要求根据1973年 
(职业 恢复法> 的规定处理艾漩病一类疾病患者的问题。 [12] 最后结果是，歧视 
患艾滋病的雇员的雇主大都视为非违法。 [13] 例如，在最近的一个案例中，原泛 
美航空公司的一个雇员指控徳尔塔航空公司因为他是同性恋者和 HIV 阳性而 
拒绝雇用他 a 德尔塔公司对此给予赔款，这个诉讼是由纽约市人权委员会提出 
的。 [14] 

口 19 74年《帮助越战时期军人退役重新就业法》 


1974年< 帮助越战时期 军人退 役置新 就业法 > (Vietnam Era 
Veterans'Readjustment Act of 1974) 的条款要求，与政府签有 1 万美兀或1万美 
元以上合同的雇主，采取反优先雇佣行动去雇佣和帮助残疾退役军人利 越战时 
期的合格退役军人。该法由 OFCCP 负责实施。 n51 


□ 1978年《怀孕歧视法》 


19 78年，美国国会通过 《怀孕 歧视法>， 《怀 孕歧视法》 （Pregnancy Dis ¬ 
crimination Act ) ( PDA ) 是对 〈民 权法案第七章的修订，它禁止基于“怀 
孕、分娩、或其他有关医疗情况”的性别歧视。该法扩展了性别歧视的界定， 
将怀孕、分娩或有关的医疗情况纳入其中。它禁止在雇用、晋升、停职或解 
雇、或其他雇佣条款或条件中对这些情况加以歧视 。⑽从 根本上看，该法规 
定，如果雇主对其雇员提出残疾范围的话，必须像对其他任何残疾一样对待怀 
孕和分娩，必须将怀孕和分娩也包括在受保护的情况的计划中。美国最高法 
院对加利 褊尼亚联邦傰蓄与贷欧协 会对 Guerra 诉讼案 (California Federal Sav ¬ 
ings and Loan Association v . Guerra ) 判决说，如果雇主对其任何雇员 ■都 不给予 
残疾惙的话，他可以（但非必需）给因怀孕、分娩、或其他有关医疗情况而不 
能工作从而提出休惙要求的妇女给予怀孕惙，尽管男性雇员得不到类似的福 
利， 
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□ 联邦机构准则 


负责保证遵守上述法律和行政命令的联邦机构，颁布了它们自己关于这些 
M 题的准则。送些 联邦机构准则 （federal agency guick - lines ) 指由负责保证遵 
守联邦制定的公平就业法律的联邦机构颁布的准则，它们详细说明 r 这些机构 
建议雇主们在执行公平就业法律时所要遵循的程序= 

关于雇员选拔程序的统一准则 

例如，经 EEOC 、 公务员委员会、劳工部、司法部批准雇主使用的细 
则。 [19] 统一准则代替了过去单由 EEOC 制定的准则。它们 就雇员 甄选、档案保 
留、雇用前问询，以及反优先雇佣行动计划等问题提出 ’‘ 极力推荐的”程序。 
作为一个范例，准则详细说明，任何导致筛选出的人员中妇女或少数民族成员 
比例失调的雇佣甄选手段（包括但不仅限于笔试）首先都必须取得合法性。准 
则还详细说明雇主如何能使选拔手段合法化（这个程序将在本书第15章中讲 
述）。至于 OFCCP , 则有它自己的 （准 则手册>。> ] 

美国心理协会出版丁最新的 （教育 心理测试标准>,许多专家期望这部表 
达侧试权威一致意见的文献“将能在法庭上运用，以帮助法官解决在诉讼中有 
关……效度研究质量的争议。” [21] 


EEOC 淮则 

EEOC 及其他机构也颁布更新版的准则，阐明和修改他们对有关血统歧 
视、年龄歧视，以及性骚扰一类问题的观点仅在1992年第一季度，联邦 
机构就颁布了几套规章和 准则： EEOC 颁布了关于1991年《民权法案 > 和 
<美国残疾人法> 的 准则； 劳1:部颁布了有关移民的 准则； 联邦合同执行计划 
办公室出版了处理“玻璃天花板”审汁（即对少数民族成员晋幵存在着难以捉 
摸的障碍的企业的审计）的执行管理手册。™ 1 

历史地看，这些准则充实广用于实行公平就业法的程序。例如， EEOC 颁 
布的准则，就进一步阐释和修订了其关于年龄歧视的观点。 [24] 回顾1967年的 
《就 业年龄歧视法> (经修订的），该法禁止雇主纯粹因年龄而歧视40岁以上的 
雇员和求职者。而后来的 EEOC 准则规定，通过在40岁以 fc 年龄的人群中， 
依年龄在雇佣方面（或其他任何方面）为个人提供优先权实行歧视是非法的。 
因此，如果有两个人申请同一工作，--个45 岁； 另一个55岁，你不可能从年 
龄出发合法地拒绝那个55岁的人，并指望靠解释你雇用了如岁以上的人（在 
此案例中另一人45岁）就能为白己辩护。 [25] 


□ 性骚扰 


性骚扰 （sexual harassment ) 指基于性的，有实际 T 扰某人 工作绩 效或制 
造一种恫吓、敌対或令人不快的工作环境的目的和效果的 骚扰。 15>91年，克 
莱伦斯.托马斯法官的审问，引起公众对性骚扰问题的广泛注意，并可能触发 
了骚扰诉讼案的增多。现在，企业受到加倍的忠告要防范酿成性骚扰指控的情 



形。 [261 实际上，1991年第一季度 EEOC 受理的性骚扰诉讼比上一年同期增长了 
41%, EEOC 开始研究确定性骚扰极其普遍的行业。 m ' EEOC 较早颁布了关于 
性骚扰的说明准则这些准则规定，雇主有法定的责任保持工作场所不发生性 
骚扰和恫吓。 [28] 这些以及其他有关准则阐明，在这类行为具有实际干扰某 
人工作绩效或制造一种恫吓、敌对、或令人不快的「_作环境的目的或效果的 
情况下，基于性的骚扰是违反《民权法案第七章> 的。1991年的 《民 权法 
案> (后面将要讨论）增加和强化了这方面内容，允许故意歧视，包括性骚扰 
的受害者让陪审团审问，并允许受害人索取疼痛和痛苦赔偿金，如果雇主 
在此案中表现出怨恨，或对受害者个人的权利漠不关心，还可索取惩罚性赔偿 
金。[抝 

EEOC 准则将性骚扰界定为“不受欢迎的性接近、性委身要求，以及发生 
在以下任-情况下的言语的或身体的性性质的行为 ” 1M] : 

1. 明确地或隐含地因个人的雇用期或条件导致屈从于这种行为。 

2. 个人对这种行为的屈 从或拒 绝被作为影响决定这个人是否被雇用的基 


础。 

3.这种行为具有不合理地干扰个人工作缋效或制造一种恫吓、敌对、或 
令人不快的工作环境的目的或效果。 

专家建议， EEOC 和法院在确定一个企业是否有性骚扰倾向时要问以下两 


个问题： 

1. 该公司是否知道或是否应当知道出现了性骚扰？ 

2 . 该公司是否采取了什么行动去制止性骚扰？ [31] 

交换。最直接的是去 iE 实雇员因拒绝上司的性接近要求而使自己的有形利 
益，如提薪或晋升受到了不利影响。例如，在-'个案件中，一位雇员能够证明 
其能持续得到良好的工作成绩并得以提升，取决子她同意其上司的性要求。她 
证明，在初次向雇主申诉后，她遭到 f 不利的工作绩效评价、纪律惩戒性解 
雇、以及其他非难。 EM] 

由上司制造的敌对坏塊> 并非总有必要去证明性骚扰有什么类似于降职、 
除名这样的有形后果。例如，在一个案件中，法院 发现， 男性司的性骚扰对 
女性雇员的情绪和心理承受能力产生了极大影响，以至于使她感到自己不得不 
辞掉这份工作。因此，即使没有关于以性接近为交换的直接威胁或许诺，但这 
种性接近干扰了该妇女的工作缋效并制造 r 一种令人不快的工作环境这一事 
实，就足以证明发生了性骚扰 a 另一 方面，该法院也不会把性骚扰解释为在雇 
佣过程中出现的、但没有对雇佣产生实际影响的任何性关系。 [w: 

由同事成非雇主制逋的敌对环埦。要诵明是不是性骚扰，并非必须要证明 
性接近行为是由受害人的上司所为。雇员的同事（或甚罕-是雇主的客户）也可 
以导致让雇主对性骚扰行为负责的结果。在_ -个案件中，法院判定，雇主要求 
雇员穿着带有性挑逗色彩的制服，导致客户向雇员表达色情的看法和暗示；当 
该雇员提出不再穿那种制服时，就被解雇了。由于该雇主不能证明要求穿着那 
种制服与工作相关的必要性（面且因为只要求女雇员穿那种制服）.法院裁决. 
实际上该雇主应对这桩性骚扰事件负责。 EEOC 准则也阐明，如果雇主知道或 
应当已经知道性骚扰行为，则雇主应对其非直接监管雇员的性骚扰行为 
负责。 
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美国最高法院关于性骚扰的首例判决是 FSB 的 Meritor 储*银行对 Vinson 
诉讼案 （ Meritor Savings Bank，FSB v . Vinson ) 0 S 邊美国最高法院关于性骚 
扰的首例判决。判决说，即使没有经迫害，即使是自愿的，只要敌对环境存 
在，就足以记明是性骚扰。 该案于 1986年六月判决。在该案中，有三个性骚 
扰问题摆在法院面前： （1) 受害人未受到任何经济损害，这种敌对工作环境 
(在该环境中敌意是由于受害人的性別）是否违反 <民权法案第七章>; (2) 雇 
员自愿参与与经理的性活动是否构成雇主方对 《民 权法案第七章> 申诉的有效 
答辩； （3) 在雇主对该行为一无所知的情况下，雇主是否对主管人或同亊的行 
为负有责任。 [34] 该法院的判决大致上承认 EEOC 准则，但在分裂投票巾以 5:4 
的多数拒绝发布关于雇主自动负责[问题 (3)] 的明确判决但无论如何，该 
判决:明确表示，该雇主应当为雇员建立一种容易接近的、行之有效的申诉性骚 
扰问题的程序。 


雇主应当做什么 

如果性骚扰诉讼是针对组织的，雇主可以采取步骤使其责任最小化 。而 
且，雇主还可以采取步骤首先防止这种诉讼 提出： 

1. 必须严肃对待所有关于性骚扰的申诉。正 如一个 针对经理和主管人编 
写的性骚扰手册中所建议的那样：“在面对性骚扰申诉时，或在工作场所看到 
性骚扰行为时，最适当的反应是处理好申诉，或制止那种行为。” [35] 

2. 发布强有力的政策申明谴责这种行为。这种政策应包含切实有效的关 
于性骚扰的界定，详细_明对骚扰他人者可能采取的行动，明确规定对提出指 
控的雇员的报复行为是不会容忍的。例如图2—1提供的范例中 声明： 这种行 
为可能导致被解雇。 

3. 使所有雇员都知晓禁止性骚扰的政策规定以及他们的权利。 

4. 制定申诉程序。 

5. 建立管理反应制度，包括高级管理人员立即做出反应和进行调査。 

6. 开始对主管人员和经理人员进行管理培训，以提髙他们对这类问题的 

认识。 

7. 对参与性骚扰的管理人员和雇员予以纪律惩戒。 

8. 保管好关于申诉、调查，以及所采取行动的记录。 

9 . 进行离职谈话，让离职者充分表达抱怨并在离职原因上签名。 

10. 定期修改性骚扰政策。 

11. 利用定期书面态度调査、热线电话、提案箱及其他反馈手段，鼓励向 
上反映童见，以发现雇员对任何性骚扰迹象的情绪并让管理人 M 知晓。 

本公司的态度是，性骚扰是破坏雇佣关系正直性的不正当行为方式。没有任何雇员， 

无论是男是女，应接受来由不明的和不受欢迎的性表示或件行为，无论是言语的还是 
身体的。性骚扰不包括社会常规性 的偶尔 恭维话。它是指不受欢迎、冒犯个人、损坏道 
德、从而干扰工作效益的行为。这种行为可能导致纪律惩处直至开除。 

图 2-1 性骚扰政策范例 

资料来®:商业情报交流有限责任公司： {经 理与主管人性骚扰尹册>, 46页，1991 s 



个人可以做什么 

确认自己受到了性骚扰的雇员，无论是男是女，都可以采取几个步骤去消 
除问题 o 第一步应是向骚扰者及其上司提出停止性表示的口头要求，表明这种 
行为是不受欢迎的^对于受到侮辱的人来说，下一步是给骚扰者写封信。这封 
信应是低调的、恳切有礼的。信的内容分成三个部分：第一部分应详细地陈述 
写信人看到的事实：“这就是我认为发生的事……(包括全部事实和相应的曰 
期）。在信的第二部分，写信人应描述自己的感受和自认为已经受到了的伤害 
(例如："你的行为使我觉得很可 怕”； “我深感窘迫……”）。这里要提到与惊 
愕、疑惑等情绪带来的任何感觉上或实际上的付出或代价。接下来，写信者应 
说明其下一步所希望出现的情况。例如“我请求，从今以后我们只有纯粹的工 
作关系，根据专家意见，如果可能的话，这个写信者应亲自去送这封信，以 
保证信送到收信人手上，并知道信到达的 时间； 如果必要的话，在送信时应有 
一个见证人陪同写信人一起到场。最后，受害人应向骚扰者的经理或人力资源 
主任（或同时向这两个人）口头或书面报告过种不受欢迎的行为和自己未成功 
的解决问题的努力。这无疑会导致这祥一种 状况： 雇主巳得知骚扰者的行为是 
不受欢迎的，雇主方有义务去进行调査并采取确有保证的纠正行动。如果这封 
信和向雇主提出的申诉还不够的话，受害者应向 EEOC 在当地的办公室提出 
必要的申诉。_如果骚扰性质严重的话，受害人也可以向律师咨询有关口头 
威胁和动手殴打、故意施加感情折磨、禁令救援以及得到赔偿和罚款等问 
题。 


□ 以往有关公平就业机会的判决精选 
Gri 雜 s 对 Duke 动力公司诉讼案 

Gri ^ s 对 Duke 动力公司诉讼案 (Griggs v . The Duke Power Company ) 是 
由最髙法院判决的 案件。 在此案中，原告认为其雇主关于煤炭装卸工要有中学 
毕业学历的要求是不公正的歧视。在有利于原吿的判决时，该法院判定，歧视 
不必是公然违法的行为，雇佣活动必须与工作绩效相关，该雇主的举证责任是 
证明诙雇用要求是与工作相关的。. Ciriggs — —个划时代的案件，因为最高法院 
用它来界定什么是不公平歧视。在这个案件中，申请煤炭装卸工工作的求职者 
Willie Griggs 控告 Duke 动力公司。该公司要求其煤炭装卸工须有中学毕业学 
历。 Griggs 指控这个要求是非法歧视，因为它与在该工作中取得良好绩效无关 
(无效理由），而且因为这个要求使得申请该工作的被拒绝的黑人多于白 
人。 

在此案中该公司败诉。法院的判决是没有异议的。在其书面意见中，主法 
官 Burger 阐述了影响公平就业法的三条重要准则：<1)法院判决雇主方不必 
是公然违法的。也就是说，不必证明雇主故意歧视雇员或求职者，而只需 iiE 明 
事实上出现了歧视。 （2) 法院判定，如果某雇用规定对受保护阶层成员有不一 
样的（有差距的）影响，则必须证明它（在本案中是要求有中学毕业学历）是 
与工作相关的。在 Burger 法官的讲话中谈到： 

法律不仅禁止公然歧视，也禁止形式 . h 公正而实际上歧视的行为。检验标 
准是业务必爾。如果一个产生排斥黑人效果的规定不能被证明是与工作绩效相 
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关的，那么，这个规定就是法律所不准许的。 S38] _ 

Burger 主法官的看法也清楚地确定了雇主方的举证责任是证明雇用规定是 
与工作相关的^因此，如果这个雇用规定（在本案中是要求有中学毕业学历） 
对被保护阶层成员造成有差距的影响的话，该雇主必须证明它是胜任该工作所 
必褥的。 

Albemarle 纸业公司对 Moody 诉讼案 

Albemarle 纸业公司对 Moody 诉讼案 （Albemarle Paper Company v . 
Moody ) 是最高法院判决的案件。判决说，必须用文件证明1：作测试的合法 
性，雇员工作绩效标准必须是一 致的。 在 Albemarle 案中 M ， 最高法院阐述了 
如何使选拔测试一类雇佣活动合法化的问题。在 Griggs 案中，最高法院判决 
甄别手段（如测试）必须是与工作相关的或有效的，测试中设计的工作活动必 
须与实际工作中的活动相关 e Albemarle 案的重要性在于，在此案中，最高法 
院更具体详细地说明了雇主如何使其所采用的甄别手段合法化，也就是说，他 
如何证实测试或其他甄别手段是与工作相关或能预测工作绩效的。在该案中， 
法院强调，如果要使用测试去选拔工作候选人，那么首先必须对工作性质及其 
具体的职责义务进行仔细分析并制成文件。同样，法院判定，有关从事该工作 
的雇员的工作绩效标准应当是清晰的和一致的，这样，雇主就能明智地确定哪 
些雇员工作绩效比其他雇员要好。 

在得出判决的过程中，法院也引用了 EEOC 准则中有关可接受的选拔程 
序的规定，并使这些准则成为“本土的法律”具体说来，法院的判决推动 
了 EEOC 关于使雇佣活动合法化的程序合法化准则细则的制定。 [41) 


1989 - 1991年的公平就业机会法律 


□ 多变的最高法院 


概述 

在为妇女和少数民族工作场所的诉讼案件斗争30多年之后，1989年嵌髙 
法院的一系列判决标志着人杈保护范围趋于变窄。这种变化是由几个因素（包 
括给最高法院加上几个保守主义者）造成的。但是，无论这些因素是什么，结 
果是相当引人注目的。例如，在一个案件 （Wards Cove 对 Atonio ) 中，该法 
院以5:4的投票结果判决，雇主不必证实像测试一类特殊业务活动的合法性或 
对经营运作的必潘性，即使根据统计资料这种活动显然是歧视活动。对这些案 
件的判决对于公平就业机会活动非常重要，因此，以下我们将作比较详细的回 
顾。 


Price Waterhouse 对 Hopkins 诉讼案 

谋案背最如下：[切1982年，原吿，一位妇女被提名为她曾为之工作的会计 
公司的候选合伙人。其时该公司有662个合伙人，其中有7名妇女。1982年 
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有 88 人被提名为候选合伙人，其中只有一名妇女，也就是本案原告。在这88 
名候选人中，有47人成为合伙人，21人落选，20人作为来年再进一步考虑的 
候选人。这名起诉的雇员已经在与国务院的业务活动中为该企业引进了2 500 
万美元.但她的提升问题仍未落实、有待进一步考虑。于是她根据 〈民 权法案 
第七章> 提出诉讼。 

在审问中发现了她未被提升的合法和非法因素。她证明自己的性别是不提 
升她的一个非法因素。同时，雇主证明“招人讨厌”是不提升她的合法琿由。 
她贏得了这场诉讼并取得了上诉权，但美国最离法院最后 （1989 年5月1曰） 


推翻了美国哥伦比亚周边地区的上诉法院的结论。最高法院裁决，由于她招人 
讨厌，无论如何都不应当提升她。 w] 

Wards Cove 食品公司对 Atonio 诉讼案 

Wards Cove 对 Atonio 诉讼案 (Wards Cove v . Atonio ) 是由美国最离法院 
判决的 。 Wards Code 案的重要性在于最高法院的判决使得更难以证实起诉雇 
主的非法歧视（有差距的影响）诉讼案。有楚距的彩响 （disparate impact ) 是 
指在申请某职位的受保护阶层成员比例与得到该工作的受保护阶层成员比例之 
间存在着差距 。 有差距的处理 （disparate treatment ) 是指受保护阶层的比例与 
得到该工作的受保护阶层成员比例存在人为的差距，这种差距为未经证实的人 
为的差距。 

最离法院办理了长这15年的阿拉斯加大马哈鱼罐头工厂涉嫌种族歧视 
案。 [44] 该案的事实 如下： 该嫌头工厂的非技术工作绝大部分由非白种阿拉斯加 
人，即日 本裔、 菲律宾裔，华裔，以及土著阿拉斯加裔阿拉斯加人承 
担。 

而工资较高的非罐头制造工作（木工、会计等）绝大多数由从西雅囝地区 
招来的白人雇员担任。在 Wards Cove 食品公司，罐头制造工与非罐头制造工 
的食宿条件是有差异的。占据优势的白种非罐头制造工被安排在比较理想的、 
隔离得较好的房子里合住。该罐头广的少敗种族雇员起诉，指控该縑头工广的 
雇佣活动歧视他们，并且还阻止他们得到工资较髙的工作。初级法院的判决含 
混不清；而美国最高法院的裁决则有利于雇主。为理解最高法院的 Wards 
Cbve 判决的重要性，我们必须回顾一下几年前的情况。 I 964 年国会的 <民权 
法案> (如前所述）阐明，雇主不能根据种族、肤色、宗教、性别' 以及血统 
施加歧视。在 Griggs 对 Duke 动力公司诉讼案（前面也论述过）中，最离法院 
界定了不公正歧视的内涵，并将雇主的举证责任确定为，在拟议的雇佣活动对 
受保护阶层成员造成有差距的影响的情况下，雇主要证明该活动是与工作相关 
的。在 Griggs 案中，法院还对有差距的影响给予了界定，判定雇主制定有貌 
似公芷（例如 Griggs 案中关于所有雇员都要有中学毕业文凭的要求）但实际 
上歧视的政策规定或活动在 Griggs 诉讼案之后，要证明受到了昨法歧视通 
常只需要用统计资料证明存在着有倚重的情况。例如，求职者或雇员可能只■须 
证明一类工作主要由白人占据，而另一类吸引力差一些的工作是由黑人承担 
的。做好统计案例后，举证责任就转为由雇主证明其雇佣活动服务于必要的经 
营目的，即所谓经营必播抗辩。在这种情况下要准备好抗辩极其昂贵，以至于 
很多雇主都不愿去尝试。 
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Wards Cove 案基本上完全改变了那种状况。根据 Griggs 案，一旦歧视被 
雇员所证明，案情就发展为由雇主用合理的经营需要证明其活动是有道理 
的。 1 如根据 Wards Cove 案，统计上的不平衡本身不再证明有差距的影响，而雇 
员/求职者必须证明统计上的不平衡是由雇主的雇佣政策或活动造成的。 U7] 

Patterson 对 Mclean 信贷联合会诉讼案 

最高法院对 Patterson 案的判决进-步弱化了少数民族和妇女的权利。该 
案的基本亊实如下：原吿雇员证明她的主管定时盯着她看，每次几分钟；给她 
布置太多的任务，使她感到压力太大；给她的任务包括扫地和倒垃圾一类不分 
配给白人雇员做的事情。她证明，有一次她的主管告诉她说，人们知道黑人工 
作得比白人慢。她还断言其主管在雇员会上批评她而不对白人雇员进行类似的 
批评。 

Patterson 案的主要问题涉及1866年 < 民权法案> 第1981款认可的权利。 
尤其是在70年代后期和80年代初期，第1981款（而非比较近期的 〈民 权法 
案第七章>)被越来越多地用来抨击雇佣中的种族歧视，因力它允许原告索取 
赔偿和罚金（在欠薪之外），涵盖了所有雇主而不论其雇用的雇员数量多少， 
并规定有陪审团审问（这是根据 <民权法案第七章> 不可能得到的）。 

在 Patterson 案中，法院说原告不能利用第1981款。它判定，如果其申诉 
涉及拒绝签定合同或损害个人履行其所签订合同的能力，少数民族成员和妇女 
可以利用1866年人权法案第1981 款。 法院说本案不涉及上述两条的任何 一 
条，故第1981款不适用于本案。 [48] 

Martin 对 Wilkes 诉讼案 

Wilkes 案开始于1974年，最高法院于1989年6月12日做出判决。在 
NAACP 和七名黑人消防员因神族歧视而起诉亚拉巴马州伯明翰市时，此案就 
开始了。此案达成调解，该市同意每提升一名白人就提升一名黑人。这就产生 
了一个承诺判决，其中法院允许诉讼双方以他们已达成的一致意见解决争端。 
其后，一群白人消防员控告该市，力图阻止该判决实施。他们说这个判决对白 
人消昉员会有歧视作用。这个案子涉及反优先雇佣行动的问题（我们将在本章 
后面的内容中讲到这个法案），意昧着雇主所做的努力是用于消除以往歧视的 
当前影响。 

像 NAACP 与黑人消防员之间达成的那神调解表明，直到 Wilkes 案时， 
该雇主仍受保护（靠一纸法院承诺判决）免遭愤愤不平的白人消防员的起诉。 
例如，白人消防员不能控告其雇主作么人、什么时候按这个承诺判决行事，同 
意提升一定比例的黑人。你可以合理地假设.如果雇主不再被保护免受白人控 
告的话，他们可能很不情愿达成这样的反优先雇佣行动协定。芷是 Wilkes 判 
决剥夺了对雇主的这神保护。法院以 5 U 的投票结果同意，不属于导致承诺判 
决的原法院诉讼程序双方的人，或不同意该承诺判决的人不受该判决约束， 
可以提出关于反向歧视的控吿。所以说， Wilkes 判决是当时法律中的一个 
变化。在它之前,大多数联邦上诉法院都判定承诺判决—旦生效便不可控 
吿 。【㈣ 


含糊的信 号：最 高法院1991年有关《民权法案第 七章》 的判决 

1991年3月，最高法院发布了两个有关1964年 <民权法案第七章> 的判 
决 。这两个判决在某种程度上给专家们传递了有关最高法院在保护雇员权利方 
面意向的一些含糊的信号^ 一个判决即 Johnson 操纵装置公司案判决维护 f 雇 
员 权利； 而同时另一个判决，阿拉伯美国石油公司等诉讼案判决则似乎限制雇 
员权利 

在 Jolmscm 操纵装 S 公司案中，最高法院从根本上判决说， 《民权 法案第 
七章> 禁止企业可能竭力想发布的各种特殊性别保护政策。在这个特定的案件 
中， Johnson 操纵装置公司制造汽车电池。由于导线是电池生产中的主要组成 
部分，因此在 Johnsori 操纵装置公荀的工作场所中空气传播导线的数童通常很 
大。为此，1982年该公司实行了工作场所“胎儿保护 政策' 它不允许任何育 
龄妇女从事涉及空气传播导线的工作^ 1984年，一群妇女对这个政策提出控 
告，最后，最高法院袒护她们，取缔了该公司的胎儿保护政策。 

在阿拉伯美国石油公司等诉讼案中，法院判决说， 〈民 权法案第七章> 针 
对歧视的保护政策，不能延用到美国公司在外国的经营机构。在此案中，原吿 
AH Boureslaii 是入了美国籍的公民，受雇于 Aramw 的休斯顿于公司做成本工 
程师。受雇一年后他要求调到 Aramco 的沙特阿拉伯公司工作。此后他一直在 
该公司工作，直到1984年被解雇。接着，他根据 <民权法案第七章> 提出诉 
讼说，他受到： T 骚扰，最后因种族、宗教和血统的缘故被解雇。美国最高法院 
最终判决说，国会有权力用治外法权实施其法律，但由 F 该法令没有规定在国 
外实施的机制，因此国会不能考虑在国外实施该法。根据这一点，美国企业安 
置在海外的雇员不再受 <民权法案第七章> 的保护。 


:1991年至今的公平就业机会法律 


□ 1991年《民 权法》 


1991 年 《民权 法> (Civil Rights Act of 1991) (CRA 1991) 规定了雇主的 
举证责任，允许要求赔偿和罚款。最高法院的 Wards Cove 案判决以及 Patter - 
son 案判决等对根据公平就业机会法保护妇女及少数民族成员产生了限制作 
用。这促使国会通过了 1991年 <民权法>。1991年11月，1991年 <民权法） 
由布什总统签署 生效 。 CRA 1991 的根本作用是推翻了美国最髙法院的几个判 
决：（包括 Wards Cove ， Patterson , Price — Waterhouse , Martin 对 Wilkes , 以及阿 
拉伯美国石油公司等判 决）。 而且，像我们所见到的那样，它的作用不仅在于 
将局面恢复到最高法院做出这些判决之前的状态，而且还补充了法规，进一步 
强化了雇主及其经理、主管遵守 EEOC 法律精神和文字规定的重要 

举证责任 （Wards Cove 索） s 在 Wards Cove 案之前，公平就业诉讼程序大 
致上是这样的：原吿（也就是被拒绝的求职者）必须证明雇佣活动（例如测 
试）对特定人群可能造成有差距的影响。例如，对雇员提出要能举起沉重的分 
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童的要 求可能就无意地歧视了妇女 。 [511 —旦原告证明了这种有差距的影响，雇 
主就必须证明被起诉的活动是与案件中所讨论的那个职位的工作相关的。例 
如，提出以 _ h 那个要求的雇主就必须证明“举起沉重的分量”的要求是那个职 
位的实际需要，如果不符合那个要求业务就无法 运行。 在 Wards Cove 案中， 
最高法院说雇主不再负有证明所提出的要求（举起沉重的分量）是业务之必需 
的举证贵任。诙雇主只须证明业务的正当理由，然后，举证责任便又转移给原 
告。而原吿则必须证明提出那个要求是有意歧视其少数民族成员 D 这对于原告 
来说是难以做到的。 

1991年《民权法》驳回 r 最高法院的观点，基本 _ h 将 EEOC 局面又恢复 
到 Wards Cove 案之前的状态由于 CRA 1991的通过，雇主再次担负证明业 
务必需，而非业务正当的举证责任。 

赔偿金 （Money Damages )。 新的 《民权法》 第102款规定，控告有意歧 
视的雇员可以要求： （1) 损失赔偿（对“未来金钱拫失、感情痛苦、损害、不 
便、精神烦恼、生活享乐损失，以及其他非金钱损失”的偿 付）； （2) 罚金， 
如果可以证明雇主“以恶意或漠不关心的态度对待受联邦保护的受害人权 
益” [ S 2] 来施加歧视，则可要求罚款。 

这是对1991年以前主流状况的明显改变。在那以前，没受经济损失的有 
意歧视 受害人 和根据1964年 《民 权法茱第七章> 提出诉讼的受害人，都不能 
要求赔偿和罚款。他们所能期望的只是重新恢复工作（或得到某一特定工作）。 
他们也可以榑到欠薪、律师费以及诉讼费。而现在，非法歧视的受害人，包括 
性骚扰受害人，还可以要求赔偿和罚款。这当然增加了雇主的风险^这也可能 
使很多雇主会更加愿意在法庭外调解诉讼问睡。它肯定会使雇主更注意避免引 
起这种诉讼的情况发生。 

根据1866年 {民权 法案》进行雇佣和晋升 （ Patterson 案）。如前所说， 

根据1866年的 《民权法案〉 第1981款提请诉讼有一些好处。在 Parterson 案 
中，羌国最髙法院判决，一旦受雇，诙法不能倮护雇员免受歧视，例如在晋 
升、解雇等方而的歧视„ 1991年的 〈民权法〉 推翻了 Patterson 茱的判决，并 
明确规定，第1981款适用各种工作场所的种族和血统歧视案，即使歧视是 
在雇佣后发生的。 [M] 

混合动机 （Price - Waterhouse 索）。 在 Price - Waterhouse 案中，最髙法院 
裁决，如果基于非歧视性原因无论如何都要采取一 个人事 决策，那么，该决策 
还存在歧视性原因这个事实 不足以 诹明歧视。另一方面，1991年 〈民权 法> 
规定： 

在起诉 方证明 种族、肤色、宗教、性别' 血统是任何雇佣活动的动因 

的情况下，即使活动还有其他动因，非法雇佣活动的罪名也成立 

也就是说，根据新的（民权法>，雇主不可再通过证明没有歧视动机也会 
采取同样行动来间避责任。 [55] 

承港判决 （ Martin 对 Wilkes ) . Martin 判决的意义在于允许未包括在反优 
先雇佣行动承诺判决中的人随后控告雇主反向歧视。 CRA 1991改变了该判 
决。具体判决为，在卑时实际上已经注意到该承诺判决的人（或当时完全有机 
会提出异议，或通过某些有相同和 j 益关系的人提出异议的人）不能在几年后回 
头对该承诺判决提出控告。换言之，对承诺判决（其往往被用于制定反优先雇 



佣行动方案）的随后控吿又会变得难以提出，正如 Martin 对 Wilkes 案判决前 
的情况一样。 

国外雇佣（阿拉伯美国石油公司案判决） ■= 回顾在这个案件中，最高法院 
曾判决说，1964年 《民权 法案）不适用于美国以外的地方 。 CRA 1991规定， 
该法案适用于美国以外的地方。具体地讲，现在该法案适用于在美国公司海外 
机构中工作的身为美国公民的雇员。 

CRA 1991 的其他条款 „这个新的 <民权法> 包含两个新的、将会对雇佣 
法产生影响的糸款： （1) 该法案第107款可能实际上使少数民族成员证明歧视 
变得更难一些。该款规定，不能通过 ‘ '调 整”以“改变与基于种族、肤色、京_ 
教、性别、血统进行的测试相关的雇佣结果”。迄今为止，一拽雇主可能还让 
测试得80分的少数民族求职者得以雇用，而周吋非少数民族求轵者须在测试 
中得90分才能得以雇用。根据 CRA 1991, 不再允 许雇车 做这样的调整。 [561 

最后 . CRA 1991可能会成为盯响突破阻碍妇女和少数民族提升晋级的 
“玻璃无花板”之战的第一枪。‘‘玻璃灾花板”是指通常阻碍妇女和少数民族得 
到提升晋级的微妙或也许无意和无形障碍的总称。例如，“玻璃无花板”可能 
包括：高尔夫倶乐部成员和去看足球比赛是男性经理人员的专利，而女性和少 
数民族成员则习惯地被拒之门外。1991年的 《民 权法》没有取缔这种“玻璃 
天花板”。但是，它建立 f 一个研究这个问题的委员会 =■ 


□ 《美国残疾人法》 


1990年7月布什总统签署了 <美国残疾人法> (Americans with DLsabiliteH 
Act , ADA )。 该法第一章规定禁止对残疾人施加雇佣歧视。 [57 S ADA 关于雇佣的 
条款于1992年7月开始生效。从那时起，禁止雇用25人及25人以上的雇主 
在工作申请、雇用、解雇、报酬、提升、培训，或其他雇用时同、条件以及特 
权等方面对素质合格的残疾人施加歧视到1994年7月^该法所管束的雇 
主对象已改为雇用15人及15人以上的雇主。 

颁布实施 <美国残疾人法> 为减少或消灭歧视残疾人的严重问魎。参议院 
劳工及人力资源委员会估计，有4 300万美 H 人身患残疾，有2/3的16岁~ 
64岁的残疾人没有被雇用，尽管他们想工作。一名患有严重关节炎的妇女被 
一个学院拒绝雇用，因为一个理事认为“一般学生不应当看到 她”； 哈佛法学 
院的-名盲人学生三次被不同单位拒绝雇用。这些例证以及对 6 00家公司的情 
况调査使立法人确信需要 ADA 。# 1 

该法禁止雇主对素质合格的残疾人施加歧视。它还规定，雇主必须为有身 
体或 犄神 局限的人提供“适当的条件 •’， 除非提供这些条件对该企业是—种 
“过分的难题”。 

了解该法的核心术语界定对理解它的影响是很室要的。例如，没有列出具 
体残疾，而是由 EEOC 关于 ADA 的实施条侧规定，在一个人患有实际限制其 
一项或多项生活活动的身体或心理损伤的情况下，这卞人是残疾人。这些条例 
还规定，损伤包括各种生理失调或病症、表而毁容，或影响一个或几个身体系 
统的组织损伤，以及任何心理或生理失调。[糾另一方面，该法进一步确定了不 
被认为残疾的病症，包括同性恋、两性恋、窥阴癖、嗜赌狂' 纵火狂，以及因 
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目前非法用药导致的某些 失调少 11 

当然，光有残疾并不等于具备工作的资格。该法禁止歧视资格合格的人， 
也就是借助（或不用）适当的条件就可以履行基本工作职能的人。这就意味着 
个人应具备必需的技能、教育背景，以及完成特定职位基木职能的经验 e 工作 
职能是最基本的，因为它是工作存在的原因。或者说，因为工作职能非常具 
体，因此雇用某人来从事某工作是因为他或她具备履行这种特定职能的能力。 

如果这个人不能按现在的结构开展工作，则要求雇主提供“适当条件”， 
除非提供这神条件对该雇主来说是一个 1 ‘过分的难题”。适当的条件可能包括 
重新设计工作；修改工作时间安排；或修改或购置设备和其他器械以帮助该人 
开展工作》 

ADA 给雇主规定了某些法定义务 

1. 如果一个残疾人资格合格并能完成工作的基本职能，雇主则不能拒绝 
为该人提供这份 工作； 如果此人资格合格但不能履行工作的基本 职能， 雇主必 
须为其提供适当的条件，除非提供这种条件会给雇主带来过分的难题。一位专 
家指出，出于对未来伤害风险的考虑而拒绝雇用残疾人的案件将成为根据 
ACA 起诉的最大一类案件。他说，必须根据一个一个具体情况进行决策，而 
不要制定一揽子决策排除所有有残嗥的人。 [63] 

2. 不要求雇主降低现有的工作绩效标准，只要这些标准是与有关丁-作相 
关，并统一适用于所有从事或申请有关工作的人的 就行； 可能导致裉据残疾程 
度淘汰个人的测试和制定其他资格标准必须与工作相关并符合业务需要^ 

3. 雇主不可在雇用前询问个人的残障情况。但是，雇主可以询问有关个 
人履行特定工作职能的能力等问题。同样，也不能要求进行雇用前体检或考査 
病史，但雇主可以根据雇用后体检结果调整所安排的工作。 

4. 雇主应当检査工作申谙表、面试程序，以及 JC 作说明书。例如，雇主 
不能问求职者有关其健康、残障、病史，或以前 ; r 作的报酬要求等方面的问 
题少 4 ] 

5. ADA 不要求雇主制定工作说明书，但制定工作说明书可能是可取的做 
法。正如一位专家所说：“在 ADA 任何实际的法律活动中，一个至关重要的 
提问就是，该职务所包括的基本职能是什么？例如，如果一个有残疾的雇员因 
不能执行某一特定职能而被解雇，没有包括该工作职能说明内容的工作说明 
书，就难以让法院相信该职能真的是该工作的基本组成部分_ 

□ 州和地方有关公平就业机会法律 


除联邦的法律之外，各州以及很多地方也禁止就业歧视= 

一般说来，州和地方法律的作用是进一步限定雇主对求职者和雇员的待遇。 
在很多情况下，州公平就业机会法的约束对象包括联邦法律所没有涵盖的雇主 
(比如那些雇用15人以下的雇主）。同样，一些地方政府将年龄歧视法的保护 
对象扩展到年轻人，不仅禁止歧视40岁以上的人，而且也不许歧视17岁以上的 
' 嘴年 A 。 例如，登广吿招寡“成熟的”求职者为非法行为，因为这可能阻碍一些胄 
少年来申请 D 要点是许多雇主的各种行为根据联邦法律可能是合法的，而根据 
州和地方法律是非法的^ 67] 州和地方政府公平就业机会机构（通常叫作人力资 



源委员会、人际关系委员会或公平就业委员会）负责执行公平就业程序 。 EEOC 
收到歧视申诉后,通常会给有相应司法权限的州和地方机构留出一定时间。然 
后,如果没有得到圆满解决，则该诉讼又提交回 EEOC 去解决:。 

表2—1总结了主要的公平就业机会法律、行政命令，以及机构准则。 

表 2_1 重要的公平就业机会法律一览表 


法 案 


作 用 


1964年<民权法案第七章>修正案 
行政命令 


联邦机构准则 


禁止种族、肤色、宗教、性别、血统歧视，由 EEOC 制定 
禁止与联邦签订了 1万美元以上合同的雇主（及其子承包商）进行 
雇佣 歧视； 成立联邦执行管理办 公室； 要求制定反优先雇佣行动 
计划 

说明有关性别、血统及宗教歧视的政策，以及雇员选拔程序，例 
如，关于测试合法性的要求 


最商法院 判决： 裁定： 工作要求必须与取得好的工作成绩 相关； 要证实的歧视不必 

Griggs 对 Duke 动力公司 是公 然的； 雇主的举证责任是证明有关资格要求是合法的 

Albemarble 对 Moody 


1963年 （公 平工 资法〉 

1967年 （雇 佣年齡歧视法> 

州和地方法律 

1973年 <职业恢复法> 

1978 年 <怀孕歧 视法） 


要求对从事同样工作的男工和女1〔给予同样的工资 
禁止在任何雇佣方面歧视40及40岁以 fc 的人 
通常涵盖联邦法律没有涵盖的很小组织 
要求按反优先雇佣行动雇用和提升残疾人，并禁止歧视残疾人 
禁止在雇佣中歧视怀孕或处在与怀孕有关情况下的妇女 


1974年 〈帮助 越战时期军人退役重要求将反优先雇佣行动用于越战时期军人退役后的雇用 
新就业法> 

Wards Cove 对 Atonio 诉讼 Patterson 最高法院的判决使人更难以证明雇主的非法歧视行为 
对 Mdean 信贷联合会诉讼 

MortonS Wilks 诉讼 此案允许对承诺判决提出诉讼，并能对某些反优先雇佣法案计划产 

生消极作用 


199(1 年 〈美 国残疾 人法） 强调大多数雇主必须为残疾雇员提供适当的工作条件，禁止歧视 

1991年 〈民 权法〉 推翻了 Wards Cove 案、 Pmerson 案，以及 Martin 案 判决； 重新规 

定雇主的举证责任，并允许受害人索取歧视赔偿和罚金 


对有关歧视诉讼的防御 


□ 什么是不利彩响 

不利影响在歧视活动诉讼中扮演核心角色。今夭，根据1991年的<民权法> 
(以及 Wards Cove 案之前的法律），一个确信自己己经受到歧视的人只需建立一 
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个表面上歧视证据确凿的案子。也就是说，钲明雇主的选拔程序对受保护的少 
数民族成员己经产生了不利彩响 （adverse impact ). “不利影响涉及导致在雇佣、 
安置或晋升活动中，相当大比例的少数民族候选人被拒绝的整个雇佣过程。 ”「 M] 
它意味着什么呢？如果一个少数民族（受保护阶层）求职者觉得自己受到 
了歧视，他只需证明是你的选拔程序对他那个少数民族群体产生了不利影响 
(例如，如果有80%的白人求职者通过了有关测试，而只有20%的黑人求职者 
通过了该测试）。那么，一 M 这个雇员证明 '/ 他的观点，举证责任就落在了你， 
即雇主身上。证明你的测试、空白申请表、面试等等是有效预测有关工作绩效 
的手段（并且是公平、平等地应用于少数民族和非少数民族成员），就成了你 
的任务。 


□ 如何能证明不利彩响 


实际上，求职者要证明你的人事程序± … （比方说选拔测试）对受保护阶 
层有不利影响并不太难。可以采用四个基本方法来 证明： 

1. 有差距的拒绝率。这是用以确定不利影响的一个测试，通过它可以确 
定受保护阶层成员被拒绝率与其他人被拒绝率有差异。指对少数民族成员与其 
他人群被拒绝的比例进行比较。例 如问： “申请特定工作的人中黑人的比例与 
被录用的人中，黑人的比例是否有差距？”或 者问： “按比例看，在你给所有求 
职者的书面考试中，黑人考试不及格的是否比白人多”如果对上述任何一个 
问题的囬答为是，则你和你的企业就可能面临诉讼案。 

联邦机构采取一种方式来确定什么情况下真的存在有差距的拒绝率。其准 
则 规定： “任何少数民族或妇女人群入选率低于最高人群入选率的4/5或80% 
的选拔率一般会被视为不利影响。”例如，假设有90%的男性求职者被录用， 
而只有60%的女性求职者被录用。60%低于90%的4/5，那么，就可确定， 
在有关的联邦机构中存在着不利的影响。 SM] 

2. 有限制政策。有限制政策 （restricted policy ) 是指证明雇主（有意地或 
无意地）采用雇佣政策排斥受保护阶层成员的雇佣活动。在这方面问题通常是 
明显的。例如，被披露的拒绝雇用身高6英尺以下的男性的政策。有限制政策 
的这些证据足以证明不利的影响并使你面对诉讼。 

3. 人口比较。这是指将一个企业的少数民族雇员比例，与周围社区一般人 
口中少数民族人口比例进行比较。 W 这种方法在实际应用中可能是比较复杂 
的。財某些工作来说（比如手工劳动者或秘书），将少数民族雇员比例与周围社 
区少数民族人口比例进行比较是有意义的，因为这些雇员事实上是从周围社区 
雇来的。但是，对某些工作，比如工程师工作来说，周围社区可能不是有关的劳 
动力市场，因为可能要在全国范围招募这些人。因此，确定一个雇主是否雇佣了 
足够的黑入工,程师，可能牵涉到要确定在全国范围而不仅是在周围社区能得 M 
的黑人工程师的数量。因此，在这里，确定有关的劳动力市扬是主要任务。 

4 . McDonnell - Douglas 测试。这种方法（其产生于 McDonnell — Douglas 
公司的一个案件）涉及$明某求职者合格，但却被那个仍在为有关职位寻找求 
职者的雇主所拒绝。它被用于（故意的）有差距处理的惰况而不是（无意的） 
有差距影响（采用 1-3 方法的）。用这个方法时，被拒绝的少数民族候选人可 



利用美国最高法院颁布的以下准则 ： （1) 他或她属于受保护 阶层； （2) 他或她 
申请并有资格得到该雇主正在招募求职者的那份工作； （3) 尽管资格合格，但 
他或她还是遭到了 拒绝； U ) 在拒绝他或她之后，该职位仍然空缺，该雇主继 
续在与控告人资格相同的人中寻找求职者。如果所有这些情况都存在，那么， 
一个看来证据确凿的有差距处理案就成立。这时，要求雇主清楚地说明其行为 
为非歧视行为的正当理由，并要提供证据而不是证明基干那个理由产生了此行 
为。如果雇主满足了这个比较容易的标准，则原告就要负责证明雇主所陈述的 
理由只不过是其进行非法歧视的借口。 


提起歧视诉 讼案： 小结 

假设你根据测试的得分拒绝了少数民族求职者的申请（尽管可能还有一些 
其他的雇佣活动，如面试提问、其填写的申请表等） 3 又假设此人确信自己因 
是少数民族成员而受到 r 歧视，并决定对你公司提起诉讼。 

此人必须做的全部事情就是证明你的测试对其所属的那个少数民族的成员 
有不利的影响。其可用以下四种方法证明存在这种不利影响：有差距的拒绝比 
率.有限制政策，人口比较，以及 McDonnell Douglas 测试。一旦其向法院 
证明了不利影响的存在，举证责任就落到了你，即雇主身匕。接着，你就得对 
歧视控告进行辩护。在这一点上，雇主大概可利用以下两点进行辩护：实际职 
业资格 CBFOQ ) 答辩和业务必需答辩。可以用其中任何一个来证明 G 被原告 
证明对某个少数民族的成员有不利影响的雇佣活动是正当的 。[〜 

□ 实际职业资格 

雇主可用来对歧视指控进行抗辩的一个方法是，说明有关雇佣活动是确定 
是杏胜任有关工作的 实际职业资格 [Bona Fide Occupational Qualification , 
BFOQ ) 之必需。具体地说， ■(民 权法案第七章> 规定：“在特定的宗教、性 
别、血统是特定业务或企业正常经啻所必需的 IE 当的实际职业资格的情况下， 
雇主根据宗教、性别、血统雇用雇员……不应作为非法雇佣活动。” BFOQ 是 
对 （公平 就业机 会法》 的法定例外。它是被写进法律条文的例外.它允许雇主 
在规定的非常具体的情况下施加歧视。 BFOQ 例外通常由法院作严格的说明。 
作为一个实际问题，它主要（但不是广泛地）被用于针对故意性的年龄歧视控 
告进行答辩。从根本上说. BFOQ 是对基于故意歧视的直接证据的有差距处理 
案的辩护，而不是对（无意的）有差距影响性歧视的辩护。 


BFOQ 年龄 

〈雇 佣年龄歧视法> ( ADEA ) 的确允许在年龄是 BFOQ 的情况下的有差距 
处理行为。例如，在联邦资格规定年龄限制的情况下，比如联邦航空机构规定 
飞行员的最高年龄为64岁，年龄就是 BFOQ 。 扮演年轻的或年老的角色的演 
员，或为专为年较或年老的消费者设计的产品做广告或搞促销人，也是年龄可 
能成为 BFOQ 的情况 s 再例如，公共汽车公司制定的有关公共汽车司机最髙 
年龄的雇佣政策，已被法院判定为 BFOQ 。 法院说，公共汽车业的关键任务；& 
安全地运送乘客，有对司机最高年龄的规定，雇主可以尽量录用可得到的合格 
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雇员。 [ W 最高法院对西部航空公司对 Criswell 诉讼案的判决看来也是在根据 
ADEA 限定 BFOQ 。 在此案中，法院判决说，该航空公司不能对飞行工程师规 
定强制退休年龄 （60 岁），即使可以对飞行员做这样的规定。同样， 在加 h n - 
son 对 Bahimore 市扶和市政参议会诉讼案中，最尚法院列决， Baltimore 市不 
能规定消防员55岁退休。 

从历史上看，有些雇主用“过分合格”作为拒绝年龄较大的求职者的策 
略。但今天，这样做风险很大，陪审团会裁决这种方法是非法的在另一个 
案件中，一个广播电台将其总体节目设计从以小提琴演奏为特点的“美妙音 
乐”改为比较轻快的“悠闲收听”风袼，并基于40岁以上的无线电唱片音乐 
广播员不适合这种新风格的假设，解雇了所有40岁以上的广播员。美国芝加 
哥的上级法院做出了有利于这些广播员的裁决^裁决说，应该让人试听他们的 
广播并给他们以改变风格的机会。 

过去几年来，对州及地方机构的有关雇佣年龄歧视的诉讼案数量大增。导 
致这种局面的原因包括：老年雇员人数 增加； 好战的老年雇员增加；公司缩减规 
模；可得到双倍赔偿的期望（因为原告可以受<雇佣年龄歧视法> 的保护）。 

雇主对这种 ADEA 控告的抗辩一般不外乎以下两类： BFOQ 或 FOA (年 
龄以外的因素）。雇主利用 BPOQ 进行抗辩，承认其人事决策基于年龄，但同 
时极力通过证明此决策是正常经营之合理需要来说明决策是正当的（例如 f 某 
航空公司可能坚持说飞行员最髙年龄规定是安全运送乘客之必需）。提出 FOA 
抗辩的雇主一般争辩说，基于年龄以外的某些业务因素，比如被解雇者的不良 
工作绩效，其行为是正当的。 

BFOQ 宗教 

在要求雇员参加其特定宗教的宗教组织或社团的案件中，宗教可能是 
BFOQ . 例如，在雇用人去某教派学校执教的情况下，宗教可能是 BFOQ 。 同 
样，在该雇主“如果不承受过分的艰难……就不能适当地安排”的情况下，其 
对茱些宗教团体产生不利影响的 M 期六工作规定就是情有可原的》 [76] 但是，在 
这个及所有的案件中， BFOQ 辩护都是由“院非常严格地规定的。 


BFOQ 性别 

今天，就你正在招募人员的大多数工作而言，要申辩说性别是 BFOQ 是 
很难的。例如，仅仅因为工作要求加班或举重物，就将性别作为 BFOQ 是不 
会被认可的。对于管理假释和缓刑人员的官员职位来说，性别不是 BFOQ 。 同 
样，飞行随行人员的性别也不是 BFOQ 。 177 ] 法院已经规定，用“未婚”作为对 
女性空中乘务员（而非男性雇员）的规定是非法的，即使某航空公两申辩说出 
于顾客喜好此规定是正当的。另一方面，对莱些要求某一性别具有的特定体能 
特征的工作来说，性别是 BFOQ 。 这些工作包括男演员、模特，以及卫生间眼 


务人员。 


BFOQ 血统 

在某些情况下，人的国家血统可能是 BFOQ 。 例如，在一个展销会上经营 
中国展的雇主可能申辩说，选拔作为展庁与公众接触的雇员时，中国血统是 



BFOQ 


□ 经营必需 

经营必 S (business necessity ) 指为歧视性雇佣行为进行的辩护，证明有 
不可抗拒的、合法的经营目的。经营必需抗辩一般涉及证明歧视行为有不可抗 
拒的经营目的，因此该行为是情有可原的。 

要想证明某一行为是“经营必需”所要求的，并非易事/ 7 * 1 最髙法院巳经 
淸楚地规定，经营必需不包括雇主觉得不方便、为难或消耗太多。第二上诉巡 
回法院裁定，经营必需是指“不可抗拒的 需要' 这类行为“不仅必须能直接 
提高安全性和效率”，而且是这些目标的根本。 [79] 同样，另一法院判 决道： 

测试是否存在不可抗拒的、合法妁目的，比如说，该活动是企业安 
全、有效运转之 必需； 因此，该经营目的必须是足以构成不得不藐视任付 
种族影响的 目的； 被指控的行为必须有效地落实其声言为之服务的经营目 
的。_ 

因此，苒重复一下，要证明某-行为是经营之必需不是容易的事。例如， 
雇主-.•般不能仅仅因为扣押债权给自己带来的不便就解雇其工资被扣发的雇 
员； 另一方面，很多雇主成功地利用了经营必需抗辩。在 Spurlock 对联合航空 
公司 诉松案 中，一名少数民族候选人指控联合航空公司说，其对飞行员候选人 
要求有500小时飞行经验和大学学位的要求是不公正的歧视。法院承认这些要 
求对此少数民族成员的确有不利影响。但是，该法院考虑到雇佣不合格的候选 
人将带来的飞行训练计划成本，以及飞行中人身及经济的巨大风险，认为该选 
拔标准是经营必需所要求的，也是与工作相关的 J 11 一般说来，在工作所要求 
的技能和培训量不大时，法院细致检査歧视少数民族的雇佣前标准或指标。在 
这种情况下，雇主担负着很重的证明有关行为与工作相关的责任 ■= 但是，在 
工作要求较高的技能水平，以及在雇佣不合格的求职者会带来很大经济和人身 
风险的情况下，雇主的举证责任要相应轻一些。 [82] 

雇主证明其选拔测试（或其他雇佣活动）合法性的努力是经营必需抗辩的 
一个方面。在这方面，雇主必须证明有关测试或其他活动是与工作相关的。也 
就是说，它是有效预测有关工作绩效的合法手段。在这种合法性可以成立的情 
况下，法院通常支持将有关测试或其他雇佣活动作为经营必需。在此，所谓合 
法性，主要是指有关测试与有关工作相关或预测有关工作绩效的程度。本书第 
5章将阐述合法性的内容。 

□ 关于歧视行为抗辩的其他理由 


在为歧视行为进行抗辩方面还有三点要说明。 

第一，你方的良好意图不是理由。正如最高法院对 Griggs 案的判决 那样： 
良好的意®或者没有歧视的 意®， 没有偿迈对少数民族起着固定的逆 
向作用的、与衡量工作能力毫不相千的程序或测试机制所造成的影响。 1 :S3] 
第二，雇主不能指望躲在集体谈判协议后面 （例 如，申辩说那是工会协议 
规定 的）。 法院通常判定公平就业机会法律规定比劳动合同中所规定的权利火。 

49 



但是，在有关间题上，在其 S ™ m 判决中，.美国最高法院最近裁决说，法院不 
能要求根据优先 f 受实际资历制度保护的具有较深资历的 CJ 人雇员的承诺判决 
继续雇佣黑人雇员。关于这个判决是否还延用于不受资历制度保护的雇佣、晋 
升、调动和解雇活动，还有争议 d _ :B41 

最后，还要记住，虽然抗辩通常是对歧视诉讼的极敏感的反应，但它不是 
惟一的反应。在面对你的一个或多个人事决策是歧视性决策这种现实时，你可 
以做出同意取消非法活动，对受到你歧视的人给予赔偿等反应。 


" 关于歧视性雇佣活动的具体说明_ 

□ 关于你可以和不可以做的事情的备忘录 

在处理之前，澄清联邦公平就业法律允仵（和不允许）你说和做的淇是很 
重要的。像 <民权法案第七章》一类的联邦法律通常不明文禁止有关求职者种 
族、肤色、 宗教' 性别、血统的雇佣歧视问题。也就 是说：“除 要求公然歧视 
某些受保护阶层成员的人亊政策之外.它实际上不是禁 [ t 法院所反对的那种内 
部性的雇主人事政策和规定，而是以特殊方式或在特定环境中应用某政策或规 
定造成对某些受保护阶层的不利影响的后果。” ％例如，询问女性求职者婚姻 
状况不是非法行为（虽然乍看起来这种提问可能像是歧视性的）。实际 . t , 只 
要你可以证明你没有歧视，或者可以将其抗辩成 BFOQ 或经营必需，你就可 
以问这样的 问题。 

但是，在实践中，雇主大都不采取靠不住的做法，原因有两个 ： （1) 虽然 
联邦法律可能没有禁止问此类问题.但许多州和地方法律禁止。 （2) EEOC e 
经申明反对这样的活动（比如问女性的婚姻状況或问求职者的年龄）。仅仅问 
一下这样的问题就可能足以引起 EEOC 及其他机构的注意。 

因此，做这种事的雇主会增加自己不得不为歧视性雇佣行为抗辩的机会。 
总之，以下概括的询问及活动性质上都不是非法的。它们是"有问题的提问”， 
存在着违法的可能性。它们之所以是有问题的提问，是因为他们有鉴别求职者 
是否为受保护阶层成员的倾向，或有对受保护阶层成员施加不利影响的倾向。 
但是，如果能证明这些提问被用于淘汰较大比例的受保护阶层求职者 * 并且雇 
主又不能证明该行为是 BFOQ 或经营必需的话，则这狴提问就成为非法行为。 
因此，如果你确信你的雇佣活动对受保护阶®没有不利影响，例如，你雇佣的 
女性求职者比例与男性求职 者的一 样，那么，你就可以选择继续问这样的问 
题。同样，如果你确信某个雇佣活动（例如问有关年龄的问题）是 BFOQ 或 
经营必需所要求的，你也可以选择继续那样做。但是，这些提问会引起管理机 
构的注意。所以，大多数雇主都彻底取消了这些提问，或者起码推迟提问时 
间，待求职者被雇佣后■冉问，如果要问的问题可能有实际用途的话，比方说， 
用于保险的目的（而且，地方法律可能也禁止这样的提问）。 

现在，我们可以开始罗列 一 些你应当避免的具体的歧视性人事管理活动 。 [Sfil 
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□ 招寡 

口头信息 

在你的劳动力都是或大部分是白人或全都是一些其他阶层成员，如都是女 
性、都是讲西班牙语的人等情况下，你不能靠口头散布有关工作机会的信息。 

使人误解的倌息 

给任何人提供错误的或导致误解的信息，或者没有或拒绝将工作机会以及 
获得工作机会的程序通知给他们，是违法行为。 


招聘广告 

除非性别是广告所宣传的工作的实际职业资格，否则，做 4 ‘拍聘一男性” 
和“招聘一女性”的分类广告就违反了有关禁止雇佣性别歧親的法律。 [S1] 而 
且，你也不能以任何隐含雇佣年龄歧视意思的方式做广告。例如，你不能在广 
告中表示招聘“年轻的”男人或妇女。 


□ 甄选标准 


对受教育程度的要求 

在以下情况下，对受教育程度的要求可能被判定为非法：（ I )在可以证明 
少数民族不太可能具备那种教育水平（例如中学毕业水平）； （2) 这种资格又 
与工作无关的情况下。例如，在 Griggs 对 Duke 动力公司诉讼案中，判定对中 
学文凭的要求既不是工作绩效之必需，又是对黑人的歧视。在某个案件中.裁 
定一所公立学校董事会逋过要求求职者具备顼士学位 （ 以及成绩单上的特定分 
数）（这些要求不是预测工作绩效的有效手段）的非法歧视黑人。在另一案件 
中，裁定要求从事管理实习生工作的人具有大学学位的做法是对黑人的不正当 
歧视。 


测试 

根据前主法官 Burger 的观点， 

在 〈民 杈法案第七聿> 中没有禁止使用測试或测量程序的规定，显 
然， 这些 程序是有用的。国会所规定的是要对 这些手 段和机制加以控制， 
除非其的确是测爱工作绩效的适当手段，否则禁止使用 D 
不均衡地筛选少数民族或妇女并且与工作无关的测试被法院视为非法。但 
要记住，采用筛选少数民族或妇女的数*不均衡 的测试 （或其他选拔标准）这 
一事实本身，不足以证明该测试就是不正当的歧视。要证明这一点，还必须证 
明测试（或其他甄别手段）是与工作无关的。 


亲厲优先权 

如果你目前的雇员主要是非少数民族的话，你不能给他们的亲厲以雇用机 
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会方面的优先权。 


身高、体重以及身体特征 

除非与工作相关，否则，对某些少数民族或妇女可产生不利影响的身体特 
征（如身高、体重）要求是非法的。例如，某公司要求在其装配线上工作的人 
体重至少得有150磅。该要求被判决为对妇女的不正当歧视。根据 〈美 国残疾 
人 法〉， 你不能询问有关求职者身体（或精神）残疾的问题 c 


拘捕记录 

你不能打听或利用一个人的拘捕记录以自动取消其从事某工作的资格，因 
为直到证明为有罪为止，总是存在着无罪的假定。此外：（1> 一般说来，拘捕 
记录没有被证明能有效预测工作 绩效； （2) 黑人被拘捕的比例比白人高。因 
此，基于拘捕记彔自动取消求职者的求职资格对黑人有不利影响。所以，除非 
必需进行忠诚调査，杏则，你不能向求职者询间其是杏被拘捕过或在监狱中呆 
过。但是，你可以査找定罪记录，然后，逐案确定有关定罪的事实是否构咸拒 
绝求职者的有关工作申请的正当理由。 

因扣押愤权而解雇 

过多的少数民族成员经受着偾权扣押程序 （在 这里，偾权人声明对偾务人 
部分工资的权利）。所以，除非你能证明有某种不可抗拒的经营獬要，否则， 
解雇其工资已经被扣发的少数民族成员是非法的。 

□ 歧视性晋升、调动以及解雇实例 

公平就业法律不仅保护求职者，面且也保护现有雇员。 [ 〜 〈公平 工资法> 
规定对从事大致相同工作的男人和妇女付给相同的 工资。 同样，<民权法案第 
七章》 禁止在报酬活动中的种族、血统、宗教或性别歧视。在晋升、解雇、及 
纪律惩戒行动方面，确定一个人何时得到提升、解雇或惩戒的标准也应是对所 
有雇员一视同仁的。所以，任何有关工资、晋升、解雇、惩戒、福利的活动， 
如果： （1) 对不同阶层的人区别 对待； （2) 对受保护阶层成员有不利 影响； 
(3) 不能被证明是 BFOQ 或经营必需所要求的，都可能被判决为非法歧视。 

个人仪表规定与 《民权 法案第七章》 

雇员根据 <民权法案第七章> 对雇主有关着装和仪表的规定提出诉讼 
般指控为性别歧视，但有时也指控为种族歧视。以下是已经被裁定为可接受的 
或不可接受的个人仪表规定实例 J 891 

着装。 一般说来，雇主对所有雇员提出适度着装的要求并没违反 <民权法 
案第七章> 关于禁止性别歧视的规定。例如，在某律师事务所一直要求保持严 
谨着装风格，并在对男性雇员着装的端庄性提出忠吿的情况下，对女律师提出 
穿着比较柔和的眼装的建议是可行的。 

修饰。 在个人仪表差别表现为对日常整洁的规定的情况下，对不同性别雇 



员个人仪表要求的细徽区别是合法的。例如，只对男性而不对女性提出留短发 
的要求，不构成违反 （民权 法案第 七章》 的性别歧 视； 同样，要求女性而不要 
求男性戴耳环也不是性别歧视。 

毛发。发型、胡子、络腮胡、小■胡子也已经受到法院的检査。在这方面法 
院的裁决一般也有利于雇主。例如，雇主关于而部毛发的规定不构成性别歧 
视，因为只是对刮净而部毛发和留着胡子的男性加以区别对待，这种区别对待 
不厲于 （民权 法案第 七章〉 所禁止的性别歧视在很多时候，法院也驳回一些 
关于整洁的规定，如禁止留“ 一排五 米状”发型的规定就是种族歧视的表现， 
因为该规定侵犯了黑人雇员表现其丈化特征的权利。在涉及美国航空公司的一 
个案件中，法院判决说，编一头辫子的发型是一种容易玫变的特点，而且并非 
只有黑人或主要是黑人留此发型。美国圣■路昜斯的上级法院最近判决，只有 
在政府规定整洁规则为“无理行为”的情况下，法院才应当受理个人整洁诉讼 
案。该案涉及的那个县，出于卫生方面的原因，解雇了三个拒绝剃除胡子的急 
救车救护员，法院支持该县的做法。 [90] 

制菔。但是，当案情涉及歧视性制服和有歧视暗示的眼装时，法院通常站在 
雇员一边。例如，某银行的着装要求规定，女雇员穿用五种基本颜色构成的特定 
制服，而只要求男雇员穿“合适的职业服装”，这;^一个典型的歧视政策。同样， 
要求女售货员穿罩衫，而允许男售货员穿职业服装，或者医院要求女技术人员穿 
白色或兰色制服，而男技术人员可以将白色实验室外套穿在一般衣服外面.这也_ 
是歧视性规定。在许多案件中，还将要求女雇员（如女 招待） 穿具有性挑逗意味 
的眼装作为雇佣的一个条件裁定为违反 〈民权 法案第七章 > 的违法行为。 [51] 


□ EEOC 实施过程 

处理控告 

在向 EEOC 提起控古时要考虑几个因素。根据 CRA 1991，控告一般必 
须在涉嫌违法活动发生后两年内提出。控吿必须以书而形式提出 f 并有认为受 
到侵害的控告人本人（或控告人代表），或者有充分理由确信发生了违法行为 
的 EEOC 成员的宣誓。实际上，最髙法院已经同意 EEOC 接受指控、代表控 
告方口头通知有关州或地方机构，然后由州或地方机构开始处理诉讼，如果问 
題仍得不到解决，处理到无须提出新指控的延长期结束为止。 [ M ] 事实上，个人 
向 EEOC 提出的指控，往往先交由有关州或地方管理机构处理；如果该州或 
地方放弃管辖权或不能使问题得到圆满解决的话，则将其返回到 EEOC (注 
意，如果 EEOC 没有代表控告方提起诉讼，则无论査明“有理由”还是“没 
有 理由” 相信发生了歧视行为，都必须向那个人发出 <起诉权通知>。该起诉 
方必须在收到 （起诉 权通知> 卯天内向联邦特区法院提起法律诉讼）。 

在提起控告（或有关州或地方延畏时期 结束） 后， EEOC 必须在10天之 
内向有关雇主发出控告通知。然后， EEOC 对有关指控进行调査，以确定是否 
有足以使人相信该指控的 原因； 该调査取证应在120天内完成。如果没有査明 
适当证据，则 EEOC 必须驳回指控。在这:种情况下，控吿者有90天时间以自 
己的名义提出法律诉讼。如果査明/适当证据， EEOC 努力进行调解，如果达 
不成调解，其可以向联邦特区法院提起民事诉讼，或向提出控告的个人发出 
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“起诉权通知'图2—2概括了在得到 EEOC 关于已经受到歧视控告的通知后 
雇主应问的一些重要问题。例如，要注意，问题包括：“诙雇员厲于哪个受保 
护阶层？” “该雇员是否受一种以上地位保护？” [94] 正如我们将在本书第6章中 
所阐述的那样，最近， EEOC 开始准许使用“实验人”，即化装成求职者以测 
试某企业的公平就业程序的人。因此，雇主必须更加努力地设计面试程序和培 
训招募员。 [95] 

1. 该雇员属于哪个受保护阶层？该雇员是杏受一种以上地位保护？ 

2. 如果该雇员不是受保护阶层成员该行为会受到指控吗？该行为对受保护阶层其他成员 
也有不利影响吗？ 

3. 该雇员的歧视指控是否为因未按照有关法律即使提出属于攻击的指控？ 

4. 在控吿涉及性骚扰的情况下，在工作场所是否有涉嫌性骚扰的招貼或挂历？ 

5. 该雇员的人事记录中是否证明有非法警告和惩戒形式的歧视处理？ 

6. 在检査遭控吿的行为的性质时，能否将该行为定性为有差距影响或有差距处理？该行 
为可定性为个人申诉，还是一个对阶层的行为？ 

7. 本公司可能做什么辩护和反驳？ 

8. 谁是有关雇佣行为的决策者，作为可能的证人，他们的作用如何？ 

9. 使 控吿所涉及各方满意解决此案的前景是什么? _ 

团2_2雇主得到关于已经受到歧视控告的通知时要问的问题 

资料来湎 ： NAACP 法律辩护与教育基金会助理顾问 Gail J . Wright , 引自美国国家亊 务局： <公•平 
就业规定），3页，1988 - 01-07。 


□ 调解程序 

根据 <民权法案笫七章>,在法律诉讼之前，允许 EEOC 在 3 0夭里让控告 
涉及各方达成调解坪议。 EEOC 调解员首先与雇员见面以确定什么样的赔偿可 
使其感到满意；然后，其努力说眼雇主接受该賠偿要求。如果双方认可，则达 
成调解协议，双方签字后提交 EEOC 批准。最后（在査明足以确信发生了歧 
视行为后30天之内，如果 EEOC 不能得到可接受的调解协议），可以向联邦特 
区法院对雇主提起诉讼。目前， EEOC 还在某些试点城市实验用外部调解员解 
决控告。 [96] 

□ 如何对雇佣歧视控告做出反应 

在面对非法雇佣歧视指控时，要记住几件事。其中比较重要的可概括如 
下 。 _ 

对指控进行调査 

首先，要记住， EEOC 调査员不是法官，他们无权像法院那么做。他们自 
己不能判决歧视，而只能提出建议。 EEOC 最后证明雇主可能违反了法律，其 
惟一的作用是提起法律诉讼，或给提出指控者发出“起诉权通知”。 



至于所要的有关文件，可能常常取决于雇主的合作兴趣（或合作表 现）。 
但是，要记住， EEOC 只能要求而不能强求提交文件 J 98] EEOC 可以要求雇主 
提交文件，要求证人出庭和证人宣誓的证词。但是，它不能强迫雇主这样做。 
如果雇主认为 EEOC 已经越权而拒绝合作，那么 EEOC 的惟一办法就是去要 
一张法院传票。 

也许雇主也很乐意就所调査的 问题给 EEOC 提供有关职位声明。国会的 
一次调査发现，至少是 EEOC 芝加哥办公室，由于 EEOC 是在这样的内在压 
力下处理案件，那些 EEOC 调査员完全根据雇主提供的有关控吿的职位声明 
来写有关案件说明。根据一位管理辩护律师的意见，职位声明应阐明：“我们 
明白所提出的指控是针对这个规定的。本声明是要酱诉有关机构，本公司有反 
对歧视的政策并且不会以控告中所指控的任何方式实施歧视该声明应该用 
一些关于劳动力的统计分析、各种支持雇主立场的文件复印件或者对被控吿的 
雇佣决定的正当合法性的解释作为佐证。 [991 


计算机在公平就业中的应用 


效用分析 

要求有取邦拨款或与联邦政府有定期合同的公司和大学完成效用分析，将分析结果上报 
劳工部合同执行计划办公室 （ OFCCP )。 比较的基础可以是最近完成的有效工业调查的统计 
数据。在以下情旯之间进行比较： （1) 各种 EEOC 种类或子类（妇女' 黑人等）中的公司 
雀员； （2) 在招募中说明具各调查统计或就业仿息所要求的相应技能的人數。 

一种经 OFCCP 认可的报告格式（有故性分析）允许在主给以下8个在报告中结为一体 
的因素以 il 当的 权重： U > 总人口，但只包括那些■正在寻找就业机会的人； （2) 失业牟； 
(3) 劳动力的 比例； （4) 从附近地区得到具有必需技能的人才鈞可能性； （5) 招暮的专业领 
城所必需的技米人才的可得性； <6)补给性工作，通过这种工作内部雇员可得到晋升或调 
动； （7) 招募专业范围的私 会堪訓 机构； <8)内部培训的可得性。也就是说，这是廣 主证明 
在具体公司内部及外部环境中，作为公司活动特定纽■成部分的雇仴活动有效■性的机会。因 
此，如果该领域没齐培训技术手艺的这当设施，则该因素在说明对第五类 C 枝术手艺）的招 
募需要方面可能没有价值。另一方面，该公司可能雇用了管子工助手，用三年多时问对这些 
助手进行了在岗和狀岗培训，从而在主可以參加许可 证考试 o 在这种情况•下，内部培训可作 
为说明将相当多的人安罝别營子工岗位上去的原因。该公司可能考查以往几年雇拥比芈与晋 
升比率，据以适当钭酌权重。任何特定类别的一般目标都是使公司劳动力接近具有相应技米 
水斗的一般劳动力的有故性。 

展开式分析表可以通过友好的用户界面轻松地■说明这些比较，这种界面计界权重、百分 
比、总量，以及复杂的‘‘如果……就……，，因果关系。省员大致被分为七类，即领售 M 、 职 
员、手艺人、技米员、主管、专业人员、行政管理人员。然后，按工资范围对这些主要类别 
作进—步划分。在每个类别中，都按性别和种族计算 A 3数。如果制好了雇开式分析表，就 
可实际将每一类中的数据（男性果人、女性黑人等）与上一年填补的职位空故数一起计算。 
随着你的界面从你所做的项目拉开，展开式分析表便完成了其地所布数据计界。劳动力的人 
o —般只随人口普查结果变化。失业丰由各州就业机构计算，每月改变一次。你给予每个因 
素的权重不应经常变化，除柞其中某个因素，如失业半有很大变化，才改变那些因素的权 
重。建立7界面并葙入了原始数据之后，展开式分析表就要对可得性与当前实际致用进行比 
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较。如果存在故用不充分的情况，则该展开式分析表能计算出使用不充分的百分比；必需雇 
佣/谪动多少人才能解决利用不充分的 问题； 在当前年必需雇佣多少人。 OFCCP 报告必须计 
算主要少数民族（如黑人和讲西班牙语的人，或其他任何占你附 近地区 劳动力总量10% ~ 
12%以上的受保护阶层）和妇女。 

之所以应将这些信息纳入展开式分析表，是因为这么做招募者和雇佣主管在所测量的年 
度开始时，就可以明确特定年的目标。蛊然反优先肩佣行动不要求该公司偏袒受保护阶层 
(假设没有法院■命令要求偏袒），特定阶层劳幼力严重使用不足的亊实强烈要求对招暮技术必 
需迕行检查。 

如果没有达成预定解决， EEOC 将对控告进行全面调査。在这种情况下， 
雇主应遵循三个重要原则 ； （1) 雇主要确保在 Ieoc 的档案中有证明该指控 
“缺乏法律根捶”的记栽，做到这一点的最佳方式通常是不回答 EEOC 的调査 
问卷，但应提交最好、最有说服力的见解详细地进行自我辩护的声明。 （2) 雇 
主应尽可能将所提供的信息局限在控吿本身所提出的问题上。例如，如果控告 
只涉及性歧视，就不要不知不觉地答应 EEOC 的按年龄和性别分别提供雇员 
情况的要求。最后，尽可能多地掌握有关控告方的指控的信息，以便确保理解 
该指控及其后果。 


亊实调査会 

你还应了解在 EEOC 的“事实调査会”上可能提出的 问题。 根据 EEOC 
的意见，这种会议通常应是在为确定问题和确定是否有协商的基础而进行的调 
査过程初期举行的非正式会议。但是，一位专家认为，在这里. EEOC —般强 
调的是和所以其调査员利用这种会议来发现各方的弱点，以便可以将这种 
信息作为推动和解的杠杆。 

如果雇主想要和解，则事实调査会可以是一个合适的协商会议。但要当心 
三个问题： （1) 只有正式保持的记录是 EEOC 调査员所要的记录，任何一方 
都不能改正其中的错误或说明所记录的事实。<2)虽然雇主可以带辩护律师， 
但 EEOC “往往多管闲事地吿诉雇主，律师出庭没有必要' [10 °】 （3) 这种会议 
往往安排在刚刚受理控告、雇主充分得知有关指控，以及申诉的事实之前。 

雇主应让要在事实调査会上作证的证人，特别是主管做好充分准备，因为 
他们的陈述会被认为是对雇主利益的承认。因此，在出庭前，他们必需认识到 
自己将讲述的事实的法律意义，以及控告方和其他证人可能提出的要求。 


□ EEOC 的判决以及尽可能的调解 


如果事实调査会没有解决问题， EEOC 调査员就要确定究竟有理由相信 
( “有根据”）还是没有理由相信 （ “没有根据”）可能发生了歧视。在这种情况 
下，要牢记几件事： （1) 该调査员的意见往往就是确定 EEOC 是杏査明根据 
的决定因素，因此，一般最好表现出般勤周到和（有限度的）合作的态度。 
(2) 如果有关于根据的结论，则要认真阅读该结论，并写信给 EEOC 指出不 
准确之处。利用这封信苒次力图说服 EEOC . 使其相信尽管有该结论，但控吿 
方及其律师的指控述是没有法律根据的。 （3) 牢记即使没有找到根据，控告方 
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还是会收到 EEOC 的诉讼权通知，并获准在卯天（从收到通知起）以个人名 
义提出法律诉讼。 

如果 EEOC 发布了有关根据的结论，它就会要求你去调解。但是有些专 
家提出一些理由极力反对在此时调解 ； U ) EEOC 通常不是将调解看作互让了 
结，而看作是对控告方的充分 安慰。 （2) “如果你已经进行了适当的调査，并 
且过去也评价过此案，则在此阶段的调解中可能没有什么实际 好处。 较大的可 
能是（根据统计） EEOC 不会提起法律诉讼。”而且，即使后来 EEOC 或控 
吿方提出了法律诉讼，雇主也可在收到指控后考虑调解。 

□ 避免歧视诉讼 


雇佣歧视诉讼在联邦法院每年受理的民事诉讼案中所占数量最大。因此， 
有些公司建立了内部争端解决程序。下面 Aetna Life and Causualty 公司的这类 


程序就是一个典型。 

步麻 一： 雇员与主管谈论有关问题，主管可能向处理过同类问题的管理人 
员讨教。 

步《二：雇员如果对第一步驊的结果感到不满，则可能要求分部人事顾问 
复审此案。然后，该雇员得到有关新的解决方案的通知并就新方案提出意见。 

步 驟三： 如果雇员确信公司政策没有得到遵守，其可以要求对案件进行公 
司级复审=公司顾问将与管理人员一起复审该案，而雇员会收到书面的决定。 

歩嫌四：可能会要求髙级管理人员审査委员会复审此案。该委员会由雇员 
所在分公司的高级副总裁和公司人事副总裁以及公司公共纠纷副总裁组成。 


m 反优先雇佣行动计划 


□ 公平就业机会与反优先雇佣行动 \ 

公平就业机会旨在保证所有人，无论其种族' 肤色、性别、宗教、血统、 
年龄，都能依搪自身资格得到同样的工作机会 D 

反优先雇佣行动 （aKirmative action ) 指力消除以往歧视的现实影响而采 
取的步反优先雇佣行动比公平就业机会的目的更大，它要求雇主做额外努 
力雇用和提升受保护阶层成员。因此，反优先雇佣行动包括—些用以消除以往 
歧视的现实影响的（在招募、录用、晋升、报酬等方面）具体行动。根据 
EEOC 的说法，对一个反优先雇佣行动计划的最重要衡量指标就是看它的结 
果。该计划应使组识各部门少数民族及妇女的录用、培训和晋升活动产生“可 
量度的”和年度性的改进。 

□ 反优先雇佣行动计划中的步骤 


根据 EEOC 的规定，在一个反优先雇佣行动计划中雇主应采取八个 歩骤: 
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1 . 发布一个书面的公平雇佣政策，说明自己是个公平雇佣机会 雇主； 同 
时发表一个表明雇主对反优先雇佣行动态度的声明。 

2. 任命一个有责、有权的髙级官员指导和落实该计划。 

3. 公布公平就业政策和反优先雇佣行动措施 c 

4. 按部门和工作类别调査少数民族和妇女雇佣现状，以确定特别需要采 
取反优先雇佣行动的地方。 

5. 针对每个巳经査明使用状况的领域确定玫进对少数民族、男性和女性 
使用状况的目标和时间表。 

6. 制定和实施这些目标的具体计划。按照 EEOC 的看法，这是反优先雇 
佣行动计划的核心。在这里，雇主必须检査其整个人事管理制度（包括招募、 
选拔、晋升、报酬和惩戒），以确定公平就业机会的障碍并进行必需的改变。 

7. 建立内部审计和报告制度，以监控和评价该计划 各方面 •的进展情况。 

8. 争取人们，包括公司内部（例如主管人员）和公司以外社区中的人们 

对反优先雇佣行动计划的支持 。 [1W ' 

□反优先雇佣 行动： 两种基本战略 

在设计反优先雇佣行动计划时，雇主可以选择两种基本战路之一。这两个 
基本战略是：善意努力战略和定额战略 。 善意努力战略 （good faith effort 
strategy ) 旨在改变以往导致排斥受保护阶层或受保护阶层人员使用不足做法 
的雇佣战略。定額战略 （quota strategy ) 旨在通过具体的录用和晋升限额，来 
实现与善意努力战略相同结果的雇佣战略。这两个战略各有风险。[ 104] 第一种战 
略根据消除少数民族和妇女录用及晋升方面的障碍就能提髙少数民族和妇女利 
用率的假设.强调确定和消除在录用及提升少数民族和妇女方面的 障碍； 第二 
种定额战略则通过规定录用和晋升限额来指定最后结果。 


善意努力战略 

该战略旨在玫变以往实行的导致排斥少数民族及妇女或使之利用不足的做 
法。具体行动可能包括：将广吿放在这些人群能见到的地方，为有孩子的妇女 
提供日间托儿服务和萸活的工作时间，制定能帮助少数民族成员更好地胜任初 
级工作的培训计划。其基本假设是，如果确定和消除现有的障碍，就能达到理 
想的结果（改善少数民族和妇女的使用率）。 

其基本风险是，如果理想的结果（即录用和提升更多的少数民族成员和妇 
女）没有达到，则雇主必须使 EEOC 相信： （1) 在录用和提升更受保护阶层 
的人方面已经做了相当大的 努力； （2) 是雇主所控制不了的因素导致没有得到 
理想的结果。如果管理人员不能使 EEOC 相信雇主的辩解，则雇主就会感到 
自已处在一祖尬的协商地位。 EEOC 的执行管理官员可以以经济处罚（通过 
终止可能的联邦合同）的方式和通过法律行动，发挥很大影响。在没有取得预 
期结果的情况下，雇主可能会感到自己几乎没有能力抗拒该执行管理官员提出 
的任何建议。 



定额战略 

善意努力战略试图通过消除障碍来取得成果，而定额战略则致力于通过规 
定录用和提升限额来指定成果。采用定额战略，实际上是将“理想的”录用目 
标作为既定的录用配 额。' 

法院一直在实现配额雇佣而努力，尤其是与白人雇员的反向歧视指控斗 
争。 反向歧视 （reverse discrimination ) 指有关由于实行反优先雇佣行动定额■制 
度使白人受到歧视的 控告。 很多案件提出了这个问题，但没有得出统一的答 
某。 在 Bakke 对加利福尼亚大学评议员诉讼案 （1978) 中，白人学生 Allen 
Bakke 被该大学的 Davis 医学院拒绝录取，声称原因是该医学晓的反优先雇佣 
定额制度，该制度规定将一定数童的招生名额留给少数民族申请人。法院以 
5:4的投票表决否定了该校将种族作为确定享受一定数量入学指标申请人的惟 
一因素的政策，从而使 Bakke 得以录取入学。 

在涉及 Kaiser 铝业及化学公司的美 国钢铁工人联 合会对 Weber 诉讼案 
(United Steel Workers of America v . Weber ) (是最高法晓判决的案件。在该案 
中，原告申诉自己是反向歧视的受害者。） （1979) 中，最髙法院做出有利丁该 
公司的判决。诙法院以5:2的投票表决驳回了原吿，该公司白人雇员 Brian We ¬ 
ber 的诉讼。 32 岁的实验室技术员 Weber 指控为少数民族工人保留50%的某 
种培训岗位的劳资方案，体现了对男性白人的歧视，违反了 1964年 <民权法 
案第七章> 关于反对歧视的规定。在表述其观点时，该法暁特别回避详细讨论 
“许可的和不许可的反优先雇佣行动计划之间的分界线”。也就是说，法官回避 
澄清可接受或不可接受的反优先雇佣行动计划的要素，而只针对 Kaiser 案情 
的独特特点。但是，在其主要观点阐述中，该法阬明确表示，<民权法案第七 
章> 无意于禁止一切有种族歧视倾向的反优先雇佣行动。该法晓判决的作用是 
允许 Kaisei ■继续让比 Weber (以及其他男性白人> 资历浅的少数民族和妇女接 
受该培训计划。但是，该法院的判决又是一个有限判决，其说明在那个特定工 
厂中的 Kaiser 计划是许可的。在 Bakke 或 Weber 案中，以下两个问题得到充 
分澄清： （1) 在什么时候差别对待变成 歧视； （2) 在什么情况下暂时允许存在 
歧视。 

但是，此后美国最高法院的案件判决继续阐述了这些问题，特别是阐明了 
反优先雇佣行动的范围和 目的： 

消昉员 LocalNo . 1784 对 Scotts (1984): 本法院裁定： < 民权法案第 
七章〉 不允许法院要求将种族优先权作为对以往歧视的补偿，除非这种优 
先权只使那些实际歧视受害人受益/他] 

Wygant 对 Jackson 教育委员会 （ 1986) : 法院不同意集体谈判协议中 
有关在解雇活动中给少数民族教师以优先待遇的协定。 [106] 

Local 28 薄金属板工人对 EEOC (1986): 本法院裁定， 〈民权 法案第 
七孝 > 授权法院可 M 命令工会用定额克服“特别严重的歧视”，该定额可 
能有益于本人不是以往非法工会歧视受害人的个人。 [1D7] 

国际消防员协会对 Cleveland 市 （1986): 本法陕批准为少数民族消防 
员保留一定的晋升指标，以及确立少数民族晋升比例目标的承诺判决。 [108] 

美国对 Paradise ■( 1987): 本法院裁定，法院可以对极其严重的种族 
歧视窠件强行派给种族配额。 [m] 
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Johnson 对 Santa Clara 县运输代理机构 （1987): 公营和私营雇主可 

自愿采取有益于少数民族和妇女的录用及晋升目标。本判决将限定男性白 

人的反向歧视控告。 

Martin 对 Wilks (1989); 已签署在法院监督下落实既定的反优先雇 

佣行动的承诺判决的雇主，可以被不包括在该承诺判决中的受到反向歧视 

的人指控。 CRA 1991 推翻了该判决。 

一个实用的方法 

根据一位作者的观点，基于法律上的这些模糊点，善意努力战略通常比定 
额战略更可取。 [111] 雇主可能 会间： “我采取 fr 么具体行动才能够表明我实际上 
已经做出了善童的努力呢 

—项研究有助于回答这个问题。一份问卷要求 EEOC 执行管理官员按其 
在评价一个假定企业的善意努力时的重要程度，对30个可能的行动进行估价。 
该公司的情况被设定为，已经确定在几种蓝领和白领工作中少数民族使用不 
足。要求 EEOC 官员说明，他们认为该雇主要采取哪些可能的策略或行动， 
才能切实证明已采取了许可的善意努力反优先雇佣行动计划。 

正如表 2—2 所概括的那样，研究结果表明有六个主要方面的行动： 

1. 增加少数民族女性求职者数童。 

2. 说明最髙管理层对公平雇佣政策的支持。 

3. 说明公平雇佣活动对有关社区的贡献。 

4 . 与雇员保持沟通。 

5. 拓宽现有雇员的工作技能。 

6. 使公平雇佣政策成为企业方针的组成部分，以促进主管人员对该政策 
的支持。 

表2—2也概括了 EEOC 执行管理官员认为能表现雇主方所做善意努力的 
可能策略或行动。例如，旨在增加少数民族女性求职者数量的替意努力，可能 
涉及像“将少数民族学院和大学纳入校园招募计划”以及“保留未被录用少数 
民族及女性求职者的申请表，在出现职位空缺是加以考虑”等一类行动。那位 
作者认为，这样一些行动可有助于倮证雇主的善意努力成为一种有效的努力， 
既能改进雇主对少数民族和妇女人力资源的利用率，又能使 EEOC 相信雇主 
真的做丁善意 努力。 


表2—2 “善意努力”战略的異体行动 


行动方面 

总 a 的 

可能的策略 

1. 增加少数民族和女性求 

职者数量 

保证不蓄意排斥少数民族和女 
性，并餃励他们申请 

1. 将少数民族学院和大学纳入校园招 

募计划 

2. 在以少数民族为对象的印刷品和在 

广播上做雇佣广告 

3. 保留未被彔用的少数民族及女性求 

职者的申请表，在职位出现空缺 
时加以考虑 
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续前表 


行动方面 

总目的 

可能的策略 

2. 说明最髙管理层对 EEOC 

吿诉全体雇员，最髙管理层认为 

1. 与撰写其他管理控制报告一样经常 

政策的支持 

反优先雇佣行动和公平就业机 

撰写评价实现反优先雇佣行动目 


会很重要 

标进展的报吿 

2. 让业务主管人员参与制定反优先雇 

佣行动录用目标 

3. 任命一位 EEOC 协调员，其既不是 

来自于人事部门> 又在本组织中 

占有显著地位 

3 .说明 EEOC 活动对本地 

说明公众及本地劳动市场管理部 

1,委派重要的管理人员去社区关系委 

社区的贡献 

n 对公平就业机会的关心 

员会或类似的组织任职 

2 . 建立本组织内部正式的 EEOC 申诉 

程序 

3. 制定本组织的在岗培训计划 

4. 建立保育设施或支持理有的保育设 

4. 与雇员保持沟通 

将反优先雇佣行动计划的详细内 

施 

1. 在内部逋讯上讨论有关 EEOC 的问 


容吿诉雇员，包括他们的权 

题，比如计划的成效，以及新计 


利、利益和机会 

划的作用 

2. 在工作场所展示 EEOC 政策说明 

3. 在新雇员上岗引导过程中，解释 

EEOC 政策、工作招聘程序、学 

费退还计划等等 

5,拓宽现有雇员的技能 

增加雇员得到提升的机会和潜力 

1. 为所有雇员提供退还学费的福利 

2. 制定工作班组内部工作轮换计划 

6. 使公平雇佣政策成为企 

通过修政组织的控制、沟通及奖 

1. 将反优先雇佣行动进展与业务主管 

业方针的组成部分 

励制度，莰励遵守 EEO 政策 

人员的工作绩效评价结合起来 

2. 在出现职位空缺时，直接将苷升和 

培训机会告知适当的雇员 

3. 制定惩处违反 EEOC 政策行为的程 

序或制度，并公之于众 


m 本章回顾___ 

□ 小结 

1. 禁止歧视的法律不是什么新东西。例如，美国宪法第五修正案 （1979 年批 
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准）规定，未经过正式的法律程序，任何人将不会被剥夺生命、自由或财产 

2. 作为对美国不断变化的价值观的呼应，通过了禁止雇佣歧视的新法律。 
这包括1964年的（民权法案> (作为修正案）（其禁止种族、肤色、宗教、性 
别、血统歧视）；各种行政 命令； 联邦准则（包括使雇员选拔手段合法化的程 
序 等）； 1963年的 〈公 平工资 法》， 以及1967年的 <雇佣年龄歧视法 h 此外， 
还有各法院的判决 （如 Griggs 对 Duke 动力公司案判决）以及禁止各方面歧视 
的州及地方法律。 

3. EEOC 是根据 《民权 法案第七章》建立起来的。它被授权努力调解歧视 
申诉如果调解失败， EEOC 有权直接诉诸法院以强制执法。 

4.1991 年的 <民权法> 修正了最高法院的几个公平就业案判决，恢复了 
局面。它使雇主重新负起举证责任，规定1866年的 （民 权法案> 适用于雇佣 
后发生的歧视，裁定非歧视性理由不足以使雇主逃避对含有歧视动机的行为应 
负的责任，规定1964年的 〈民 权法案第七章> 适用于美国企业海外机构中的 
美国雇员。它现在还允许用陪审团、追究赔偿和罚款。 

5. <美國残疾 人法》 禁止对残疾人的雇佣歧视。具体地说，如果企业能够 
在不使经普过分艰难的情况下提供适当条件的话，就不能歧视资格合格的人。 

6. 认为自己受到人事程序或决定歧视的人，必须证明自己受到了非法的 
有差距的处理（故意歧视），或证明所质询的程序对自己所在的受保护阶屋具 
有有差距的影响。可以按 McDomiell - Douglas 标准来证实有差距的处理。而 
证实有差距影响的证据包括拒绝率、有限制政策或人口比较。一且表面上证据 
确凿的有差距处理案成立，雇主就必须提供证据以证明其决定是根据合法的非 
歧视性原因做出的。如果雇主做到了这一点，则提出诉讼者必须证明雇主的理 
由只是借口而已。一旦表面上证据确凿的有差距处理案成立，雇主又必须提供 
证据证明涉嫌歧视的活动是与工作相关的，是基于经营方面不可抗拒原因的。 
如果雇主做到了这一点，则该雇员必须证明存在着同样能够有效实现雇主所说 
的不可抗拒目标的歧视较小的做法，或者证明雇主提出的关于有差距影响的 
合法理由不成立。 

7. 论述了庳主应避免的各种歧视性人力资源管理活动。主要有 ： （1) 招 
募方面。雇主通常不应靠口头做广告，或给少数民族成员提供错误的或使人误 
解的信息，在广告中，（通 常） 也不要具体说明所期望的性别，或以任何方式 
暗示求职者可能受到歧视。 C 2) 选拔方面。避免提出以下类型的受教育或其他 
要求 ： 1) 可以证明少数民族较少可能具备的 资格； 2) 这种要求也可能与工作 
无关 o 导致淘汰少数民族成员和妇女比例不当的测试被法院视为非法测试。 
(在现有雇员大多为非少数民族的情况下）不要给现有雇员的亲属以优先权。 
除非可以证明其为工作绩效之必需，否则不要具体规定身体特征要求。同样， 
不应利用一个人的拘捕记录以自动剥夺其任职资格，也不应解雇其工资被扣发 
的人。要记住，你可以使用各种测试和标准，但必须证明它们是与工作相关 
的，戎证明 它们不 是用来歧视受保护阶层的。 

8. 实际 h , 个人向 EEOC 提出的控吿往往先被交绐有关地方机构。在处 
理时，如果发现有理由相信发生了歧视， EEOC 有30天时间努力促成和解。 
雇主要记住的重点是： （1) EEOC 调査员只能提建议性 意见； （2> 没有法院的 
命令，没人能强迫你上交 文件； （3) 对你所提供的信息要有限制，而且还要弄 



清，你的文件清楚地证明了你的地位（作为雇主)。 

9. 在涉嫌歧视事件时，雇主可以利用两种基本的辩护： （1) 经营必需。 
为 i 正明测试的合法性所做的努力是这种辩护之一例。（2> 实际职业资格。例 
如，它可以用于宗教、国家、血统或性别是工作的实际要求的情况下（例如男 
演员或女演员）。雇主的“良好意图”和集体谈判协议不能作为辩护。[还有 一 
种辩护是说明有关决定是根据合法的、非歧视性的（例如很差的工作绩效）、 
与所禁止的歧视行为毫不相干的原因做出的 

10. 反优先雇佣行动计划的八个步骤（根据 EEOC 的建议）是： （1) 发布一-^ 
书面的公平雇佣寧[策 “2) 任命一个高级 官员； （3) 公布政策； （4) 调査少数民族及 
妇女雇佣现状 K 5) 确定目标和时 间表； （6) 制定和实施实现目标的具体 计划； （7) 
建立内部审计与报告制度； （8) 争取内部及社区对计划的支持。 

□ 关键术语 


Title W of the 1964 Civil Rights Act 
Equal Employment Opportunity Commis ¬ 
sion ( EEOC ) 
executive orders 

Office of Federal Contract Compliance 
Program ( OFCCP ) 

Equal Pay Act of 1963 

Age Discrimination in Employmetit Act in 
1967 

Vocational Rehabilitation Act of 1973 
Afline v + School Board of Nassau County 

Americans with Disabilities Aci 
Vietnam . Era Veteratis , Readjustment As ¬ 
sistance Act of 1974 
Pregnancy Discrimination Act ( PDA ) 
California Federal Savings and Loan Asso ¬ 
ciation v . CJuerra 
federal agency guidelines 
sexual harassment 

Meritor Savings Bank , FSB v . Vinson 

Griggs v . Duke Power Owipany 
Albemarle Paper Company v . Moody 

Wards Cove v , Atonio 
disparate impact 
disparate treatment 


1964 年 《民 权法案第七章 > 

公平就业机会委员会 

行政命令 

联邦合同执行计划办公室 

1963年 <公平工资法> 

1967年 <雇佣年龄歧视法> 

1973年《职业恢复法> 

Arline 对 Nassau 县教育委员会诉讼 
案 

<美国残疾人法> 

1974年 《帮助 越战时期军人退役重 
新就业法> 

<怀孕歧视法） 

加利福尼亚联邦储蓄与贷款协会对 
Guerra 诉讼案 
联邦机构准则 
性骚扰 

FSB 的 Meritor 储蓄银行对 Vinson 
诉讼案 

Griggs 对 Duke 动力公司诉讼案 
Albemarle 纸业公司对 Moody 诉讼 
案 

Wards Cove 对 Atonio 诉讼案 
有差距的影响 
有差距的对待 
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Civil Rights Act of 1991 
adverse impact 
disparate rejection rates 
restricT^d policy 

Bona Pide Occupational Qualification 
( BFOQ ) 

business necessity 
validity 

affirmative action 
extra effort 

good faith effort strategy 

quota strategy 

reverse discrimination 

United Steelworkers of America v * 


1991 年 〈民权 法> 

不利影响 
有差距的拒绝率 
有限制的政策 
实际职业资格 

经营必需 
合法性 

反优先雇佣行动 
额外努力 
善意努力战略 
定额战略 
反向歧视 

美国钢铁工人联合会对 Weber 诉讼 
案 


Weber 


□ 讨论题 


1. 什名是 （民 权法案第七章 v ? 它的主要规定是什么？ 

2. Griggs 对 Duke 动力公司诉讼案创立的重要先例是什么？ Albemarle 纸 
业公司对 Moody 诉讼案创立的重要先例是什么？ 

3. 什么是不利影响？怎样能够证明不利影响？ 

4. 假设你是一个装配线的主管人，你负责录用和指导下属雇员，并负责 
推荐他们音升 <=请编制一个你应当避免的歧视性管理行为的清单。 

5. 说明对歧视行为指控的抗辩和例外。 

6. 反优先雇佣行动与公平雇佣机会之间的区别是什么？请说明你怎样制 
定一个反优先雇佣行动计划。 

7. 对照和比较一下法院根据反优先雇佣行动对 Bakke 和 Weber 案新做出 
的裁决中所提出的问题。 

8. 阐述 1991年 <民权法> 是如何纠正最高法院在 1989— 1991年做出的 
公平就 业机会案判决的。 


恕应用练习. 


▲卡特洗农公司^ 
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一个有关歧视的何趙 

詹妮弗在其父亲的卡特洗衣公司面临的一个首要问题是，公司现有的人事管理 



规定和程序 不当。 

一个特别令她担心的问题是对公平雇佣问题缺乏重视。实际上，所有的雇 
佣活动都是由各个店的经理自己进行，而这些经理本人没有接受过基本培训， 
甚至不知道不应向求职者提哪些类型的问题这样的基本常识。因此，他们问女 
性求职者“当你上班时谁照看你的孩子 ？•’ 这样的问题，他们还要少数民族求 
职者回答有关拘捕记录和信用历史的问题。事实上这种做法在公司非但不被视 
为反常做法，反而被视为日常工作。在与经理面谈时僚妮弗了解到，只有非少 
数民族求职者，即三个男性白人（三个店的经理）和三个女性白人没有被问到 
过这样的问题。 

根据与她父亲的讨论，詹妮弗推断出，对公平雇佣这种漫不经心的态度， 
部分原因是由于： （1) 她父亲缺乏法律方面的 经验； （2) 詹妮弗总结了这样一 
个事实：“实际上，不管怎么说，我们的雇员都是少数民族或妇女 f 因此，没 
有人真的会到这里来控告我们歧视，不是吗？” 

僚妮弗决定仔细考虑这个问题。但在她能够考虑之前，她面临两个严重的 
公平权利问题。莱店的两名女雇员私下告诉她，她们的资理曾向她们表示了不 
受欢:迎的性要求。其中一个说，经理威胁说，除非她同意下班后陪他“参加社 
交活动”，否则就炒她的鱿鱼。在对另一个店做实地考察时，一位73岁的老年 
雇员申诉道，虽然他有将近50年的业务经验，但付给他的工资还不及比他年 
轻一半又做同样工作的人的工资。她对这些店的考察引起她对以下问题的思 
考。 


问應： 

1. 杰克.卡特 声称： “因为我们雇用的大都是妇女和少数民族，所以我们 
不会被指控有歧 视罪' 这种说法对吗？ 

2. 詹妮弗及其公司应怎样说明性骚扰控告及问题？ 

3. 她和她的公司应怎样说明可能的年龄歧视问题？ 

4. 假定每个店都只有少数雇员，她的公司是否在公平权法律的管束之下？ 

5. 姑瓦将 具体间题放在一边，如果要使人事管理事务符合公平就业机会 
法律，必须检査哪些人事管理问题？ 

小案例 


消除以往歧视的影响 


SwotmsvUk 公司有工作职业晋升阶梯，其从工资最低的第 1 工作等级开始，直到工资 
最高的第 24 工作等级。通常一名雇员在阶梯上逐级往上走，当上一级工作出现职位空缺时， 
就给在下一级工作中工作时间最长的雇员以优先晋升杈。但是在过去，有过一个重要的例 
外：没有一名非洲裔美国人能被提升到第 5 工作等级以上。 

假设取消这个歧视规定，那么，具有 24 年部门工作资历，却一直俾留在第 5 工作等级 
(而与他资历相间的白人现在已在第 15 工作等级）的非洲裔美国人 X 先生的枚利是什么？ 
以下提出了三个可能性。 

1 .让 X 先生立即晋升到第 15 级，即使这意味着取代该工作现任职者，尽管他没有从事 
该工作的经验和训珠。 
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2 . 给 X 先生以专门的培训，允许他按其实际工作能力尽快地逐级上升，让他享有充任 
每个上级工作职位空缺的第一优先杈，但不替代现任职者。 

3. 作为在第 5 级上工作时间最长的人，在上一级工作出现空缺职位时， X 先生可以晋 
升到第 6 工作等级，但在第 6 工作等级现有雇员全部晋升到第 7 工作等级之前，他不能晋升 
到第 7 工作等级。 

间題 = 

1. 这些可能的方案中，哪个看起来最公正？你能否设计一个更公正的方 
案？ 

2. 在你的回答中，会使这些工作的性质有什么区别吗？ 
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本 章概要 


在本章中，我们首先解释了什么是工作分析 s 所谓工作分析躭是指： （1) 
确定工作的任务是 什么； （2) 确定应该雇佣哪一类人来承担这一工作 s 我们还 
讨论了进行工作分析以及编写1作说明书的几种技 
学完本章后，你应当 能够： 

• 说明工作分析为什么十分 重要； 

• 阐述捜集工作分析信息的主要 技术； 

• 编写工 作说明书>> 


工作分析的性质 


□ 工作分析的定义 

一个组织的建立最终会导致一批工作的出现，而 i 左些 - T - 作需要由特定的人 
员来承担，工作分析 (job analysis ) 就是与此相关的一道程序，通过这一程 
序，我们可以确定某 _* 工作的任务和性质是什么，以及哪些类型的人（从技能 
和经验的角度来说）适合被雇佣来从事这-工作 J 11 因此，工作分析的结果提 
供了与工作本身的要求有关的信息，而工作要求又是编写工作说明书 (job de ¬ 
scriptions , 工作的内容是什么）和工作规范 (job specifications , 雇佣什么样的 
人来从事这一工作）的基础。 

作为一名主管人员或人事管理专业人员，你通常需要通过进行工作分析来 
搜集以下的某一类或某几类信息？ ] 

參工作活动。首先，你经常需要搜集的信息之一是：承担工作的人必须进 
行的与工作有关的活动有哪些，比如，清洁、缝纫、电镀、译电码或绘画等。有时， 
一张反映工作活动的清单实际上还显 芾出： 承担工作的人应如何来执行工作中 
所包括的每一项 活动； 为什么要执行这些活动以及何时执行这些活动。 

鲁工作中人的行为。像感知、沟通、决策、撰写等人员行为方面的信息 
也一样是可以搜集到的。这里所包括的信息内 容是： 工作对承担工作的人有什 
么样的要求，如需要人消耗多少能童、要行走多远的路途等等。 

籲工 作中所使用的机器、工具、设备以及其他辅助工作用具。这里所包 
括的信息有：在工作过程中生产什么样的产品；加工什么样的 材料； 接触或需 
要运用何种知识（如生物或法律方面的知识），以及需要提供何种服务 （如咨 


询或修理）等 3 

•工作的绩效标准。有关工作绩效标准方面的倍息（例如工作的质量、 
数童或者工作的每一方面所耗费的时间等等）也同样是需要搜集的。这类信息 
可以帮助我们弄 清楚： 应当用一种什么样的标准来对从事这一工作的人进行评 


价。 

•丄作背最。这里所涉及的信息既包括工作的物理环境、工作时间表这 
一类的内容，也包括工作的组织形式和社会环境一如通常同什么人打交道等 
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此类的内容.此外，还包括在 II 作中将获得何种经济激励，以及非经济激励方 
面的信息。 

•工作对人的要求。最后，经常需要搜集的信息还包括 .1: 作对人的要求 
是什么，即工作本身对承担 I :作的人的知 i 只或技能(教育水平、培训经历、工 
作经验等）和个人特性（才能、生理特征、人格品行、兴趣等）有何种要求。 

□ 工作分析所获得信息的应用 

正如图 3—1 所总结的，通过进行工作分析所获得的信息，实际上成为具 
有内在联系的几种人事管理活动的基础。 



H 3-1 工作分析所获得信息的运用 


招募与甄选 

工作分析为你提供的信息中 包括： 工作的任务有哪些.以及具备什么样条 
件的人才能完成这些工作任务。 这些与 工作说明书和工作规范有关的信息实际 
上决定了你需要招募和雇用什么样的人来从事此种工作。 

-U2 kuj 
依围 

为了估计每一种工作的价值以及对它们支付什么样的报酬比较合适，你也 
同样需要对每一种工作所包括的任务有一个清楚的了解。这是因为，报酬（如 
工资和奖金）通常都是同工作本身要求工作承担者所具备的技能、教育水平， 
以及工作中可能会出现的危害人身安全因素等联系在一起的，而所有这些因素 
都必须通过工作分析才能得到 确定。 我们可以看到，许多雇主都要对组织中的 
工作进行分类（如兰等文秘和四等文秘），而工作分析恰恰可以提供关于每— 
种工作相对价值的信息，从而有利于工作分类任务的完成。 


工作缋效评价 

工作绩效评价过程就是将雇员的实际工作绩效同要求其达到的工作绩效标 
准进行对比的过程。而在许多情况下，工业工程师和其他一些专家都是借助工 
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作分析手段来确定雇员应当达到何种绩效标准，以及需要完成哪些特定活动 
的。 


培训 

你还需要运用工作分析所获得的信息来设计组织的培训计划和人力开发计 
划。这是因为，工作分析以及作为工作分析结果的工作说明书显示出了工作本 
身要求雇员具备哪些技能，从而也就很自然地能够了解要对雇员进行何种技能 
培训。 


确保所有的工作职责都落实到人头 

工作分析对于确保所有必须完成的工作任务都确定无疑地被分配到各个特 
定职位上去，也有着十分重要意义。例如，在分析公司生产经理的现有工作 
时，你可能会发现，虽然该经理报告说，她自己所承担的职能包括制定每周生 
产计划、购买原材料、管理手下一线监督人员的日常活动等20多项工作，但 
她却根本没有提及原材料或库存产成品的管理这一工作内容。经过进一步的调 
査之后，你可能会发现，生产部门中竟然没有任何人对库存管理负责。这祥， 
你所进行的工作分析 （不 是根据那些雇员自己报告说他们的工作职责有哪些， 
而是根据你自己対这些工作应该完成哪些任务的了解所做出的判断）就发现了 
一些必须被分派到人头上但却被所有人都忽略了的职责。像这一类被忽略的工 
作职责常常可以通过工作分析被挖捆出来。这样，工作分析在挽救可能因此 
(如没有人对库存管理负责）而造成的严重后果方而就能够起到积极的作用。 


□ 工作分析的步骤 


在做工作分析时，应当按照以下六个步骤来进行。 

步骤1:确定工作分析信息的用途 

首先，在一开始要明确工作分析所获得的信息将用于何种目的。其理由是： 
工作分析所获得信息的用途直接决定了需要搜集何种类型的信息，以及使用何 
种技术来搜集这些信息。有些技术对于编写工作说明书和为空缺的工作岗位藤 
选雇员是极为有用的，例如，同在工作岗位上的雇员进行面谈，让他们自己说出 
自己所从事的工作的任务是什么，以及他们自己所负有的责任有哪些。而另一 
些工作分析技术（像下面将要描述的职位分析问卷法），则不能提供上面所需要 
的那种描述性信息，因而无法满足编写工作描述这一任务的箱要。但它所提供 
的信息却有助于对每一种工作进行量化排序，可以使得我们对各种工作进行对 
比，因此 f 在确定工作报酬时，这种工作分析技术就十分有用了。由于以上这些 
原因，你在工作分析开始的第一步，就必须苜先确定工作分析所得出的信息将被 
用于何种目的，只有这样你才能确定采用何种相关技术去搜集这些信息。 


步骤2:捜集与工作有关的背景信惠 

接下来，你可以先看看那些可得到的与工作有关的背景信息，如组织图、 



工作流程图和工作说明书等 = [3] 组织图显示出了当前工作与组织中的其他工作 
是一种什么样的关系 f 以及它在整个组织中处于一种怎样的地位。组织图不仅 
确定了每一职位的名称，而且用相互联结的直线明确表明了谁应当向谁汇报工 
作，以及工作的承担者将同谁进行信息交流等等^ 

你在组织图中只能简单地获知工作流动的方向，而工作流程图则提供了与 
工作有关的更为详细的信息。图 3—2 中是一种最简单的工作流程图，它只显 
示了当前工作的投入流及其产出流。在该图中，库存控制员的工作流程包括： 
从供给者处接收到存货；从两位工厂管理者那里接到对存货的 要求； 向这些管 
理者提供他们所需要的存货；就库存半成品的状况向两位管理者提供信息。最 
后，需耍提到的是，如果有现成的工作说明书的话，它将是你审査并重新编写 
工作说明书的一个良好的起点。 



田 3— 2用于分析工作流向的工作流程® 


步骤3:选择有代表性的工作进行分祈 

当需要分析的工作有很多但它们彼此又比较相似的时候，例如，对流水线 
上的工人所做的工作进行分析，如果我们对他们所做的工作一个一个地进行分 
析，必然非常耗费时间。在这种情况下，选择典型工作进行分析显然是十分必 
要同时也是比较合适的。 

步骤4:搜集工作分析的信息 

在这一步，就是要通过捜集有关工作活动' 工作对雇员行为的要求、工作 
条件、工作对人员自身条件（如个人特点与执行工作的能力等）的要求等方而 
的信息，来进行实际的工作 分析， 为达此目的，你需要使用本章下面将要阐述 
的一种成多种工作分析技术。 

步骤5:同¥担工作的人共同审査所搜集到的工作信息 

工作分析提供了与工作的性质和功能有关的信息。而通过工作分析所得到 
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的迭些信息只有与从事这些工作的人员，以及他们的直接主管人员进行核对才 
有可能不出现偏差。这一梭对工作有助于确定工作分析所获得的信息是否正 
确、完整，同时也有助于确定这些信息能否被所有与被分析工作相关的人所理 
解。此外，由于工作推述是反映工作承担者的工作活动的，所以这一审査步骤 
实际上遝为这些工作的承担者提供了一个审査和修改工作推述的机会，而这无 
疑会有助于颞得大家对你所搜集到的工作分析资料的认可。 

步骤6:编写工作说明书和工作规范 

大多数情况下，在完成了工作分析之后都要编育工作说明书和工作规范。 
工作说明书（重复一下）就是对有关工作职责、工作活动、.丁.作条件以及工作 
对人身安全危害程度等工作特性方面的信息所进行的书面播述。 IT 作规范则是 
全面反映工作对从业人员的品质、特点、技能以及工作背景或经历等方面要求 
的书面文件。有时候，工作说明书和 C 作规范书分成两份文件来写，有时候则 
合并在一份工作说明书之中。 


搜集工作分析信息的方法 


n 简介 

接下去要做的就是对工作任务、职责和活动等方面的信息进行实际的搜 
集。你可以运用多种技术来搜集这些资料，不过我们在本章中将讲述最为重要 
的几种工作信息搜集技术。在实践中，你可以根据自己的目的来选用其中的一 
种，也可以将它们结合起来使用。例如面谈法对于编写工作说明书来说就比较 
适合； 而职位分析问卷法则更适合于为确定报酬而进行的工作价值比较。 

由谁来搜集工作分析信息 

搜集工作分析信息的工作通常由实际承担工作的人员、工作承担人员的直 
接上级主管，以及一名人力资源管理专家来共同进行。通常的做法是：首先由 
人力 资源管 理专家（人力资源管理者、工作分析专家或咨询人员等）观察和分 
析正在被进行中的工作，然后编写出一份工作说明书和一份工作规范。雇员及 
其直接上级主管也要参与此项工作。例如，可能会要求主管人员填写问卷，在 
问卷中列举出其下属的主要工作活动。最后，由承担工作的雇员及其上级主管 
来审査和修改工作分析人员所编写出的反映他们工作活动和职责的那些结论性 
描述。这样，工作分析活动就需要由人力资源管理专家、组织的主管人员和普 
通雇员通过共同努力与合作来完成。 

工作分析与公平就业机会 

工作分析在帮助雇主遵守公平就业机会法规方面也发挥着至关重要的作 
用。⑷美国的联邦准则和法庭裁决告诫雇主在运用筛选工具（如测验）对工作 
绩效进行预测和估计之前，必领进行完整的工作分析。其主要质因是，雇主必 
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须能够拿出证据说明，他的筛选工具和工作绩效评价方法同工作绩效本身确实 
是有关系的。为 r 做到这一点，就要求雇主必须进行对工 作性® 加以描述的工 
作分析下面，我们就来讨论-些常用的搜集工作分析信息的方法。 

□ 访谈法 

在捜集工作分析信息的时候，可以使用以下三种访谈法： （1) 对每个雇员 
进行个人 访谈； （2) 对做同种工作的雇员群体进行的群体 访谈； （3) 对完全了 
解被分析工作的主管人员进行的主管人员访谈。群体访谈通常用于大量雇炅做 
相同或相近工作的情况，因为它可以以一种迅速而且代价相对较小的方式了解 
到_厂_作的内容和职责等方面的情况。在进行群体访谈时，应注意遵守一项基本 
原则，这就是：这些工作承担者的上级主管人员要在场 e 如果他们当时不在扬 
的话，你在事后也应该单独去跟这些主管人员谈•谈，听一听他们对于被分析 
t 作中所包含的任务和职责持有何种看法。无论采用何种访谈法，最为重要的 
一点是，被访谈者本人必须十分清楚访谈的目的是什么，因为这一类的访谈常 
常被误解为组织有目的地“対雇员的效率进行评价”。如果被访谈者对访谈是 
这样理解的话，他们往往不應意对他们自已或他们下属的工作进行较为准确的 


描述。 


访谈法的优点和缺点 

访谈法可能是最广泛运用于以确定工作任务和责任为目的的工作分析方 
法，它的广泛应用程度正是其优点的最好表现之一。更为重要的是，通过与工 
作承担者进行面谈，还可以发现一些在其他情况下不可能了解到的工作活动和 
行为。例如，一个熟练的访谈者可以发掘出在组织图上看不到，但是却有可能 
会偶然发生的一些重要工作活动或信息交流（比方说，发生在生产主管人员和 
销售管理人员之间的信息沟通）。此外，面谈还为组织提供了一个良好的机会 
来向大家解释工作分析的必要性及功能。访读还能够使被访谈者有机会释放因 
受到挫折而带来的不满，讲出一些通常情况下可能不太会被管理人员重视的看 
法。最后，访谈法还是一种相对来说比较简单但却十分迅速的信息搜集方 
法。 

访谈法的最主要间题之 一是： 搜集上来的信息有可能是被扭曲的。这种信 
息的扭曲可能是由于被访谈者在无意中造成的，也可能是因为被访谈者有意制 
造的„ [6] 由于工作分析经常被作为改变工资率的依据，因此，（这里再重复一 
遍）雇员有时会将工作分析看成是工作绩效评价，并且认为这种“工作绩效评 
价”会影响到他们所获得的工资（事实上常常如此）。因此，他们就很自然地 
会夸大某些职责，同时也人为地弱化某些职责。所以，如畢想通过访谈法搜集 
到有效的工作分析信息，可能要经历一个相当辛苦的过程。 


访谈法的典型提问方式 

尽管访谈法有其不足，但还是被广泛地使用着。下面是一些在访谈时所运 
用的典型提问 方法： 

你所做的是一种 什 么样的工作？ 
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你所在职位的主要职责工作是什么？你又是如何做的呢？ 

你的工作环境与别人的有什么不同呢？ 

做这项工作所需具备的教育程度、工作经历、抆能是怎样的？它要隶 
你必须具有什么禅的文凭或工作许可诎？ 

你都参与些什么活动？ 

这种工作的职责和任务是什么？ 

你所从事的工作的基本职责是什么？说明你工作绩效的标准有哪些？ 
你真正参与的活动都包括哪些？ 

你的责任是什么？你的工作环境和工作条件是怎样的？ 

工作对身体的要求是怎样的？工作对情绪和脑力的要求又是怎样的？ 
工作对安全和健康的影响如何？ 

在工作中你有可能会受到身体伤害吗？你在工作时会暴露于非正常的 
工作条件之下吗？ 

运用访谈法进行工作分析时可以提出的问题远远不止这些。一般认为，最 
富有成效的访谈是依据一张结构合理或可以加以核正、对比的问卷来进行的。 
这种工作分析问卷如 ffl 3—3 所示。它包括了一系列与以下内容有关的 信息： 
工作的总体 目的； 监督 职责； 工作 责任； 对教育、经历、技能等的要求等。工 
作分析人员在运用这种问卷表格来捜集信息时，既可以通过观察工作的实际执 
行情况来自行填写，也可以先由承担工作的人填写，然后由工作分析人员来加 
以整理，这两种方法我们都将简要地加以阐述。 [7] 


访谈准则 

在进行工作分析访谈时，必须牢记以下几件亊情： 

1. 如杲你是在做工作分析，那么你必须注煮与主管人员密切合作，因为 
只有这样，你才能找到那些对工作最为了解的雇员.以及那些最有可能对他们 
自己所承担的工作的任务和职责进行客观描述的工作承担者。. 

2. 你必须尽快地与被访谈者建立起融洽的关系。其要点 包括： 知道:对■方 
的 名字； 用通俗易懂的语言交谈；简单地介绍访谈的 目的； 向他们解释你是怎 
样挑选到他们这些被访谈对象的等等。 

3. 在访谈时，你应当依照一张具有指导性的问卷或提纲来提问，这种问 
题淸单上不仅有问题，而且要留出回答者可以填写的空白。这将确保你在面谈 
之前就能了解哪些是必须要问的关键问题，（在被访谈者不止一个的情况下） 
还可以确保你的每一个被访谈对象都有机会回答那些应该回答到的问题。当 
然，一定要允许被访谈者在回答问题时有一定的发挥余地，也就是向他们提一 
些开放性的问題，例如“我们所提的问题中有没有遗漏什么？”等等。 

4. 当完成工作任务的方式不是很有规律的时候，例如工作承担者并不是 
在一天中一遍一遍地重复相同的工作时，你就应当要求工作承担者按照任务的 
重要性大小和发生频率高低将它们——列举出来 6 这祥就可以确保那些虽然只 
是偶然发生但也同样比较重要的任务，比如护士需要偶尔在急救室中执行的任 
务不会被遗漏掉。 

5. 在面谈完成之后，还要对资枓进行检査和核对。通常的做法是，与 
被访谈者本人或其直接上级主管人员一起对所搜集到的工作信息进行最后 



核査 


□ 问卷法 

获取工作信息的另外一神比较好的方 法是： 让雇员通过填写问卷来描述其 
工作中所包括的任务和职责== 

在采用这种方法的情况下，首先 需要考 虑如何安排间卷的结构以及提些什 
么样的问题。从理论上讲.有两种比较极端的 做法：在…种 极端情况下，设计 
出一张结构极其完备的问卷，发给每一个雇员的这张问卷上罗列上百种备选的 
特定任务或工作（如“更换并切割电线”），要求雇员做的只是回答他或她是否 
要做这些 工作； 如果是，那么再注明在每项工作任务上通常需要花多长的时 
间。在另一种极端情况下，完全将间卷设计成开放式的，只简单地要求雇员回 
答诸如 ••描 述你的主要工作任务”之类的问题。在实际中，最好的问卷通常都 
是介于这两种极端情况之间的，如图3—3—样。图3—3是一个典型的工作分 
析问卷，其中既有结构性的问题（例如，问卷中所问到的那些与过去工作经 
历有关的问 题）； 也有开放式的间题（例如， “ 谈谈你的主要工作任务”） 
等 o 

无论是结构性的问卷，还是非结构性的问卷，都有其优 缺点。 总的来说， 
其优缺点主要表现在：一方面，问卷法是一种快速高效地从一大 群雇员 中获取 
信息的方法，比如说，与对几百个雇员进行访谈的做法相比，问卷法当然要省 
事得多。而另一方面，设计问卷并进行测算则可能是一个需要花费较多而且耗 
费时间的工作（关键是要确保雇员能够真正明白每一个问题的意思是什么）。 
因此，是否采用问卷法取决于以下两方面因素的 对比： 问卷法的潜在使用成本 
以及你如#采 用访谈法所能够节约的时间和费用。 _ 

i 作向畚 

卡恩制造公司 

姓名_ 

部门_ 

主管姓名 

I 任务 综述： 请用你自己的语言简要叙述你的主要工作任务。如果你还负责写报吿或做记录，请同 
时完成第8部分的内容 


2.特定资格 要求： 请列举为完成由你的职位所承相的那些任务，需要具有哪些证书、文凭或许可证 


3.设备：请列举为了完成本职位的工作，你通常使用的所有设备' 机器、工具 < 比如打字机、计算 
器、汽车、车床、叉车、钻机等等） * 


工作名称. 
: T . 号— 
主管职位. 


续前图 


机器名称 


平均每周使用小时，次数 


4 .常規工作 任务： 请用概括的语言描述你的常规工作任务。请根据各项任务的重要，性以及每个月每 
项任务所花费时间的百分比将其从高到低排列。并请尽可能多地列出工作任务，如果此处空白不够，请 
另外附纸 


5.工痄接触 ； 你所从亊的工作要求你同其他部门和其他人员、其他公司或机构有所接触吗？如果是, 
请列出要求与他人接触的工作任务并说明其頻繁程度 


6, 监督： 你的职位负有监督职责吗？ （） 有 （） 没有。如果有，请另外填写一张附加的监督职位 
工作问卷，并把它附在本表格上。如果你的职位对其他人的工作还负有责任但不是监督职责的话，请加 
以解释 


7. 决策： 请解释你在完成常规工作的过程中所要做出的决策有哪些 


U ) 如果你所做出的判断或决定的质量不高； （ b ) 所采取的行动不恰当，那么可能会带来的后果是 
什么？ 


8.文件记录 责任： 请列出需要由你准备的报吿或保存的文件资料有哪些。并请概括说明每份报吿都 
是递交给谁的 

( a ) 报告 递文给 
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续前图 


( b ) 保存的资料 


9,监督的镇丰：为进行决策或决定采取某种正确的行动程序，你必须以一种怎样的頻率同你的主管 
或其他人协商？ 

() 经常 （） 偶尔 （） 很少 （） 从来不 

10.工作 条件： 请描述你是在一种什么样的条件下进行工作的，包括内部条件、外部条件、空调办公 
区域等 s 请一定将所有令人不满意或非常规的工作条件记述下来 


1 K 资历 要求： 请指出为令人满意地完成本耿位的 T - 作， r 作承担者需要达到的最低要求是什么？ 

( a ) 教會： # 

磨低牵历 * 

受教育年限 _ . _„_ . _ 

专业或专长_ 

( b ) 工作经验： 

工作经验的类型„______ 

工作经验的年限____ 

( c ) 特殊培训： 

类型 年限 


( d ) 特殊 技能： 

打字： _字/分钟 速记_字/分钟 

其他：___ — ^_ . _ 

12 .其他 信息： 请提供前面各项目中所未能包括，但你认为对你的职位来说是十分重要的其他信息 


雇员签名_ 日期：_ 


田 3-3 为编写 工作说明书而 设计的 工作分析问卷 



□ 观察法 

在对主要由身体活动构成的工作进行工作分析时，直接观察是一种特別有 
用的方法。像门卫、流水线上的作业工人和会计所做的工作，就是一些可以运 
用观察法的很好例子。然而，当工作中包含了许多难以测童的脑力活动的时候 
(如律师、设计工程师等的工作），观察法就不可能很准确了。此外，一旦雇员 
有可能从事一些只是偶然发生，但是却非常重要的工作活动时（如偶尔从亊急 
救工作的护士），观察法也会失效。 

直接观察法通常是与访谈法结合使用。两者结合的一种方式是：首先对雇 
员在一个完整工作周期中所完成的 .1: 作进行观察，并把所观察到的工作活动都 
记录下来（这里的工作周期是指完成工作所需要的 时间： 对于一位流水线上的 
工人来说它可能是一分钟，而对于 从事复 杂工作的雇员来说，则可能是一个小 
时、一天或更长的时间）。然后，在所积累的信息□经足够多的时候，苒同雇 
员进行面谈„由于雇员在被观察过程中往往会受到鼓舞，因而此时他们就会很 
愿意就一些你所不懂的要点进行解释，并向你说明一些你还没有观察到的工作 
活动情况。观察法和访谈法结合的力一种方式是： 在 雇员[:作时，一边对其进 
行观 察-边 进行访谈，两#同时 进行。 不过，在通常情况下，最好是等到观察 
结束后再去进行访谈，因为这样可以使你旮充分的机会在不受影响的情况下去1 
观察雇员的工作。这反过来也减少了雇员因变得焦_急而不按常规操作的可 
能。 


□ 现场工作日记/日志法 

这种方法就是要求从事工作的雇员每天记 现场工作日记或日志 （ partici ¬ 
pant diary / logs ), 即让他们每天记录下他们在一天中所进行的活动。每个雇员 
都要将自己所从帛的每一项活动按照时间顺序以 H 志的形式 i 己录下来。它可以 
向你提供--个非常完整的工作图景，在以连续同雇员及其主管进行面谈作为辅 
助手段的情况下，这种工作信息搜集方法的效果会更好=»当然，雇员可能会夸 
大某些活动，同时也会对某些活动低调处理。然而，无论如何，详细的、按时 
间顺序记录的流水账会减少这种不良后果。总之，访谈法、问卷法、观察法以 
及现场工作日记/日志法都是最为常用的搜集工作分析信息的方法，它们都能 
提供关于工作承担者事实上在做什么的比较真实的信息。因而，它们能够被用 
于编写 工作说明书和工作规范。 

□ 美国公务员委员会工作分析程序 

美国公务员委员会 （The U . S . Civil Service Commission ) 为了制定一 •套能 
够对不同的工作进行比较和分类的标准化程序而专门设计 r 一种工作分析技 
术。在这种工作分析技 术中， 所有的信息都被编排在一张“工作分析记录单” 
上，这种记录单如图3—4所示。首先在表中列出工作标识信息（如工作名称） 
以及工作简述。接下来，再由专家按重要性顺序列出 . c 作巾所包含的各项任 
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务。然后，工作分析人员将根据以下7项要素来分别对每一项任务进行分 
析： 


1. 知识要求（比如，雇员为了完成工作所必须熟悉的事实或原则等）。 

2. 技术要求（比如，要求从业者具备操纵机器或开汽车的技能等）。 

3. 能力要求（比如，数学能力、推理能力、解决问题的能力或人际交往 
能 力等夂 

4. 工作中所包含的身体活动（比如，推、拉或扛等）。 

5 . 工作的特定环境条件（狹窄的工作空间、振动、吵闹、通风不足、工 
作对象处于活动状态等等）。 

6. 典型工作事件（比如在紧急状态的压力下工作，同既不是发出指令的 
人也不是接收指令的 人-起 工作，或进行重复性的工作等）。 

7. 对雇员兴趣的要求（比如雇员对于“事情和物体”或“资料交流”或 
“同人打交道”等活动的倾向或兴趣） 

这些要素都列在图3—4中^在这里，对于“福利资格审査员”的工作所 
列出的第一项任务是：以福利管理政 :策为 依据，在食品券下发之前，确认（审 
定）申请者是杏具备申请资格，保证合格的福利申请者领到食品券。在这一任 
务之下，列举了工作分析者对福利资辂审査员的工作所做出的以下几个方面的 
结论：应当具备的知识；特定技术与能力；此项任务中所包含的身体 活动； 特 
定环境条件；典型工作 时间； 与此项任务相对应的兴趣类型。在完成这张工作 
分析记录单的过程中，工作分析人员既可以通过他们自己对工作的了解来搜集 
工作信息，也可以通过访谈法、观察法、现场工作日志法或问卷法来搜集信 
息。事实上，任何工作都可以被分解成为一项一项的任务，而每一项任务又都 
可以根据所要求的知识、技能等等来进行分析。这样，美国公务员委员会工作 
分析程序就提供了一种对不同的工作进行比较、对比以及分类的标准方法。换 
言之，可 以将履 行消防长官助理这一工作所要求具备的知 识、技术 和能力 ，就 
与完成图书管理员的工作所要求具备的知识、技术、能力进行对比 。 从确定报 
酬的目的出发，具有相似要求的工作可以被划分为同一个等级。 


工作分祈记录单 


工作标识信息 
任职者 姓名： 
组织/单位名称: 
职位 名称： 

曰期： 

访谈者： 


A . 艾德勒 
福利委员会 
福利资格审査员 
11/12/1992 
E . 琼 


工 作简述 

进行面谈、审査申请' 确定申请人的福利享受资格、向社区公众提供食品券计划方面的信息；向无资 
格获得食品券的人推荐其他可以求助的社区服务机构。 
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工作任务* 

L 以福利管理政策为指导，确认（确定）申请人是否有申请食品券的资格，保证只有合格的福利申请 
人领到食品券 

所要求的知识： 

——了解标准化申请表格中的内容以及表格中各项目含义 
—— r 解社会健康服务食品券管埋政策 
——了解与社会健 康眼务 食品券 i 十划有关的其他知识 
所要求的 技术： 

—无 

所要求的 能力： 

——阅读和理解比较复杂的工作指导书的能力，例如，对福利管理政策的阅读和理解能力 
——阅读和理解各种程序性指导书，并且将书面或口头的指导转化为适当行为的能力 
——运用简单数学知识的能力：加法和减法 
—■将申请食品券的要迟用外行人也能明白的语言讲述出来的能力 
身体活动： 

——坐着 
环塊 条件： 

——无 

典型工作 事件： 

——同那些既不是发出指令的人也不是接收指令的人打交道 - 

兴趣 要求： 

——信息交流的兴趣 
——与人保持工作接触的兴趣 

——为别人的可能利益工作的兴趣 ’ 


2. 为了帮助申请人从其他社区机构获得眼务，运用对其他社区机构的了解以及对申请人所提要求的了 
解，确定申请人应求助于哪一机构并向申请人进行说明和解释 
所要求的知识： _ 

——有关各种救助机构功能的知识 
——有关社区机构及其地点的知识 
-—求助程序方面的知识 
所要求的 技能： 

-无 

所要求的能力： 

——从口头谈话中总结（推理）出申请人需要的能力 
——对申请人进行简单的口头和书面指导的能力 
环境 条件： 

—无 

典 型工作事件： 

——同那些既不是发出指令的人也不是接收指令的人打交道 


■» 
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兴趣要苯： 

——信息交流的兴趣 
——与人保持工作接触的兴趣 
——抽象地创造性地解决问题的兴趣 
——为别人的可能利益工怍的兴趣 


图3 — 4 一份联邦公务员娄员会工作分祈记录单的节选 

* 这一工作比较典型地包括了 5项〜6项任务，对于每一项任务都分别列出知以、枝术、能力、身体活动、环境条 
件、典型工作事件以及兴趣要求等6项要岽，此处省略了其他儿项要素的具体内容。 


□ 最化的工作分祈技术 

尽管许多雇主运用访谈法、问卷法、观察法或观场日记/日志法来搜集工 
作分析信息，但在许多情况下，这些推述性的方法并不适用。比如，当你想要 
将每一种工作的价值都加以量化，以便对它们的价值进行比较，从而确定报酬 
的时候，量化的工作分析方法无疑是最好的。三种最为常用的量化分析方法是 
职位分析问卷法、美国劳工部工作分析法以及功能性工作分析法= 

职位分析问卷法 

职位分析问卷 （Position Analysis Questionnaire , PAQ ) 是一种结构严密的 
工作分析问卷。 [9] 职位分析冋卷本身由工作分析人员来填写，而这又要求工作 
分析人员本人对于被分析职位要相当熟悉。职位分析问卷共包括19 4 个要素 
如图3—5所示，这194个要素之中的任何一个要素（如书面材料）所代表的 
都是在工作中起重要作用或者仅起不太重要作用的某一个基本方面。工作分析 
人员所要确定的是，这些因索在工作中是杏很重要，如果重要，那么重要程度 
如何。 例如在图3—5中，书面材料被评定为第四等级，这表示书面材料 （像 
书本、报告、办公记录等等）-在工作中扮演了重要的角色。 

职位分祈问卷法的优点在于，它将工作按照五个基本 t 领域进行排序并提供 
了一种童化的分数顺序或顺序轮廓。这五个基本领域是： （1) 是否负有决策/ 
沟通/社会方面的责任； （2) 是否执行熟练的技能性活动； （3) 是否伴随有相 
应的身体活动；.(4> 是否操纵汽车/ 设备； （5) 是否需要对信息进行加工。因 
而，职位分祈问卷的真正优势 在于： 它对工作进行了等级划分。换言之，职位 
分析问卷法可以使你根据决策' 熟练性活动、身体活动、汽车/设务操纵以及 
信息加工等特点对于每一项工作分配一个量化的分数。于是，你就可以运用职 
位分析问卷法所得出的结杲对工作进行对比，以确定比如说哪.-种工作更富有 
挑战性 ne] ， 然后你可以依据这一信息来确定每 ••神 工作的奖金或工资等级。 Ul1 

美国劳工部工作分析程序 

美国劳工部 （ U . S . Department of Labor , DOL ) 工作分析程序的主要设 
计目的也在于找到一种能够对不同工作进行量化等级划分，以及分类比较的标 
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准化方法。 美 H 劳工部工作分析法 （Department of Labor Job Analysis ) 的核心 
是： 对于每一 项工作 均按照承担此工作的雇员与资料、人以及物之间的关系来 
进行等级划分。 


1.工作佶息的输入 

1.1 工作信息的来源 

请将下列的每一项要素根据它们被工人在 
工作中当作信息来源使用的程度划分等级 


1^1-1 工作佶息的视觉来源 

1 4_ 书面材料（书、报告、办公记录、文章、工作指导书、签名等） 

2 ?_数据材料（与数童或数字相关的材料，例如囝、会计报表、明细表、数字表格等） 

3 画面材料（作为信息来源的图画或类似图画的材料，例如草图、蓝图、线路图、地图、痕迹图、 

照片、 X 光线图、电视画面等） 

4 ^_模型或与之相关的装置（在 ffi 用中被观察并且是被作为信息来源使用的模板、型板、模型等， 

不包括在上述第3项中已经描述过的要素） 

5 2_视觉装置 (罗盘、 仪表1信号灯、雷达显示器、速度仪、钟表等） 

6 5_测 量仪器（用以获得物理量度的视觉信息工具，如直卡尺、轮胎压力仪、称盘、 厚 度仪、 

滴管、温度计、量角器等，不包括在上述第5项中已经描述过的装 S ) 

7 4_ 机械装置（被当成信息来源加以观察使用的工具、设备、机器以及其他机器装 S ) 

8 3_被加工的材料（在被改造、加工的过程中成为信息来源的零部件、材料、物体等，如正在被搅 

拌的制作面包的面粉、正被变成一台车床的零部件、正被切割的布匹、正被换底的 
鞋子等） 

9 1_未被加工的材料（那些现在并未处于改变或修造过程之中，然面当它们被检修、处理、包装、 

分配或挑选的时候，同样能够成为信息来源的部件、材料、物体等，例加那些正处 
于库存、储藏或分配渠道之中的或正在被检査的部件或材料等） 

10 3_自然特征（风景、田野、地理类型、植被、云的构成，以及其他一些被观察者怍为信息来滬的 

自然特征） * 

11 2_人为的环境特征（结构、建筑、堤坝、公路、桥梁、 船坞、 铁路，以及其他一些“人造的”或其 

他与之相关的被观察者作为工作信息来源的室内室外环境，不要考虑在第7项中已 
经提到的工人在工作过程中所使用的机器设备等） 

困3—5从一份巳完成的职位分析问卷中节选下来的一页* 

* 这里展示了 11项“工作信息的输人”方面的问题或要素。职位分析问卷的其他部分是关于脑力加工、工作产 
出、与其他工作的关系、工作背录和其他工作持征的，此处不再一一详细列出。 
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美国劳工部工作分析法的基本程序 如下： 如表3—1所示，首先用一组代 





表"雇员功能”的基本活动来描述一名雇员事实上能对信息、人、事物做些什 
么。例如就信息方面来说，雇员的基本功能包括综合、调整和复制。就人方面 
而言，其功能包括监督、谈判和指导。就物方面而苜，其基本功能包括掌管、 
照看和处理。需要指出的是，每一项雇员功能都被赋予不同的重要程度等级。 
例如，“调整”是1; “复制”就是5。举个例子来说，如果你正在分析接待员 
的工作，你可能会把这项工作的等级根据以上三个方面的因素（即与信息、人 
和物有关的方面）分别标注上5、6、7,这分别代表复制信息、同别人交谈/ 
传递信息、处理事情。而一名医院中的精神分析助理员的工作，则可能会被根 
据工作承担者在信息、人、物三个方面的情况分別标为1、7、5。事实上，雇 
员所承担的毎一项任务，都将被根据与信息、人、物的关系来进行分析 。最 
后，这三项得分（比如4、6、 5) 的总和就成为此项工作的等级划分基础，因 
为，这是工作承担者所可能达到的最高分数水平。 


表 3—1 劳工部工作分析法中所使用的工作承担者基本功能 



信 息 

人 

物 


0综合 

0指导 

0创造 


1调整 

1谈判 

1精密加工 

基 本 

2分析 

2教育 

2操作、控制 


3汇编 

3监督 

3驾驶、操作 


4加工 

4转换 

4处理 

活 动 

5 复制 

5劝解 

5照料 


6比较 

6交谈一示意 

6反馈一回馈 


7服务 

7服务 

7窣握 



8接受指示、帮助 



* 在确定雇员的工作在信息、人、物三个方面所应得的“分数 B 时,首先通过观察他们的工作,确定这种工作在每一个 
方面所执行的基本功能是什么，然后根据此表确定分数。在此表中/ ‘0" 是最髙的分数; 1 等则是低分数《 

正如图 3—6 所示，从劳工部工作分析程序中所产生的汇总表包括了这样 
几类信息：列在第一条的是工作名称，在这里，工作名称是面包房中的面粉搅 
拌工。被列出来的第二条信息是这一工作所属的行业，这一行业的标准行业分 
_代码是多少。另一些信息则包括对工作的一两句简短总结，雇员在信息、 
人、物三个方面的等级评定（这里是5、6、2>。这表示，根据完成工作的困 
难程度，一个面包房面粉搅拌工的工作内容 包括： 复制信息、与人交谈以及在 
物的方面进行操作和控制。最后必须指明的是工作对从业者的要求，例如 * 要 
求达到的训练时间、具备的能力' 个人脾性等。正如你所看到的，经过这一程 
序分析之后，每一项工作都将得到一个量化分数（如5、6、2)，而所有具有 
相似分数的工作，又可以被列在一組并处于相同的工资等级*这样在同一组中 
就既能有而粉搅拌工，也可能有技师助手<= 

功能性工作分析法 

功能性工作分析法是以美国劳工部工作分析法为基础的，不过它所能够提 
供的信息要劳工部工作分析法多。这种工作分析法所能够获得的其他一些信 
息涉及到工作的任务、目的以及工作对任职者的培训要求等 
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运用劳工部工作分析技术得出 》 终结 果的一 个样本 


J 1 作分析结果表 


1. 所分析工作的 名称： 面粉搅拌工 

2. 所处 行业： 供烤产品业 

3. 标准产业分类代码及名称： 2051 面包及其他烘烤制品 


4. 工作 简述： 

根据操作程序的耍求> 操纵搅拌机将各种成分搅拌成现成的、松软的 C 含酵母）生面团。 
指导 其他工 人进行面团的发酵，并用手工或刀具将其切成一个个小块 


5. 对所执行工作的等级 评价: 


工人功能 


D 

P 

( T ) 

信息 

人 

物 

5 

6 

2 


工作范围 烘烤、食品准备 


6. 对工人能力要求评价（由工作分析人员填 写）: 

-要求的培训时间 
.能力 
气质 
兴趣 

身体要求 

环境条件_ 


田 3 - 6 关国劳工部工作分析技术的 一个担 告样本 

功能性工作分析法 (functional job analysis ) 与美国劳工部工作分析法的主 
要区别在于两个方面： C 0 功能性工作分析法不仅仅是依据信息 、人、 物三个 
方面来对工作进行分类，它財工作的分类还考虑以下四个因素：在执行工作时 
需要得到多大程度的指导；执行工作时需要运用的推理和判断能力应迖到什么 
程度； 完成工作所要求具备的数学能力有 多高； 执行工作时所要求的口头及语 
言表达能力如何。 （2) 功能性工作分析还确定工作的绩效标准以及工作对任职 
者的培训要求。因此，运用功能性工作分析法来对工作进行分析，使你可以回 
答下面的问题：“为了完成这项任务并迖到新的绩效标准，需要对雇员进行何 
种培训？” 

图3—7是一张已经完成的功能性工作分析综合表。在这张表上的工作是 
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平路机操作工（一种用于筑路工作的重型设备的操作工人〉。从表中可看出， 
功能性工作分析所提供的信息涉及到数据、人、指导、推理能力和数学能力以 
及语言 能力。并且所有这些方面都是以量化的形式加以等级排列的。此外，表 


中还列出了这项工怍中所包括的主要任务、绩效标准以及训练要求等。 


任务代号 iGR - 08 


工作承 SI 者的功館及定位 



逋要得到 | 总体教 

育开发 


物 

%丨资料 

! % 

人 

% 

的指导 | 逻辑椎理 

数学 

语 a 

3 

65 1 3 

k _L 

1 

1 25 

1 

1 

10 

3. 2 . 

1 

3 






工作 中心： 



操作平路机 




覆: h 、 翻松路面、 铺平、 构筑防火隔离带、维修运输路 






面、 

淸除路面积茧 



任务 

:为 r 完成平路机的日常工作任务，如回 填土方 ，路面维护、路面积雪清除等，操纵平路机的控 

制系统，将定位轮和机片置于正确的角度， 

前后、上下、左右移动 机片； 按照工作程序，借助知识和 

经验，监督设备的运行，根据情况的变化不断地做出调整，时刻注意其他工人和设备的位置及安全 





頃完成这呰任务） 




镄效标准 

/ 

厂 

\ 培训内容 


描述性标准： 



/ 


\ 功餌性 培训： 



-- 止确操作设备 



/ 


一 +操作平路机 



一骜觉、留心 



/ 


一如~成常规的平路机£作，例如回填土 




/ 



方、^松路面、构筑防火隔离带、维护运 




/ 



输路面\清除路面积雪等 


数据性 标准： 

/ 

/ 



特殊培训\ 



一所有工作都符合程序_求 



一特定的平路\ 知识 



一没有出现因技术上_作而造成的事 


— 工作要求方面> 知识 



故或损害 

/ 




一特殊的工作场识(例如土层、土壤状 


/ 

/ 




况、环境等） \ 




/ 

@达到这些雄效标准）——- 

-- — 


- — cr 人需要这类培训） 



图3 — 7功能性工作分析任务明细表 


职位说明书的编写 


职位（也称工作说明书）说明书是关于工作执行者实际在做什么' 如何做 
以及在什么条件下做的一种书面文件。这种倍息又可以用来编写工作规范。工 
作规范说明了工作执行人.为了圆满完成工作所必须 H 备的知 1 P 、、 能力和技术。 
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职位说明书的编写并没有一个标准化的模式，但大多数的职位说明书都包 
括以下几项 内容： 

1. 工作标识；’ 

2. 工作 综述； 

3. 工作联系、职责与任务； 

4. 工作权限； 

5. 绩效 标准； 

6. 工作 条件； 

7. 工作规范。 

图 3— 8就是工作描述的一个例子。 


职位说明书样本 


数裾处理操作主管 
工作名称 

不专法律条款限制 012、168 

工作地位 工作代码 

1993年3月3日 
日期 

租林匹亚有限公司一中心办公室 
企业/分支机构 

阿瑟■奥肯 

数据处理一系统部 

工作说明书编写人 

部门/事业部 

加尼塔 •导 特哥荩 

12 736 

工作诋明书认可者 

等/级 薪点 

信息系统经理 

$ 14 800—中线 $ 17 760— $ 20 720 

直接主管工作名称 

工资范围 

指导所有的数据处理、 

工作综述 
数据控制及数据准备任务的操作 


工作职责* 

1. 接受广泛的指导 

( a ) 独立操作 

( b ) 接照 毎周. 每月或毎季度的日程向信息系统经理报吿自己的活动 

2. 報选、培训以及指导下厲人员 

U ) 在工作群体成员中培育合作与相互理解的精神 

( b ) 确保工作群体中的成员在某些功能，以及机器、设备、系统、程序、数据处理的管理和方法等 
方面得到必要的特殊训练 

( c ) 对于生产方法的使用者进行培训，包括教育、说明、建议等，并指导与数据处理有关的有效信 
息的交流 

3. 阅读分析各种指导材料和培训信息 

( a ) 用最新的观念和思想来适应企业不断变化的要求 

( b ) 根据组织的需要和要求来帮助设计或修改 手册、 程序、说明书等 

( c ) 在说明书的准备以及与支持性硬件和软件的相关评价中提供帮助 
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续前图 


4. 对于5 个〜 7 个下属 人员的工作安排进行计划、指导和控制，同信息系统的其他管理人员、专业人 
员、技术 人员以及其他需要数据的部门管理 人员协 同工作 

U ) 接受、解释、开发和发布从非常简单到非常复杂且极具技术性的指导命令 
( b ) 制定并完成部门年度预算计划 

5. 同代表着各个单位和组织的人进行接触和信息交流 

U ) 通过口头或书面的指示和备忘录，同相关的各方进行个人间或非个人间的信息交流 
( b ) 参加当地数据处理领域的专业组织的会议 


图 3-8 职位说明书样本举例 

* 这部分还应当包括对那些令人不舒眼的、 li 较脏的以及危险任务的描述 c 

□ 工作标识 

如图 3—8 所示> “工作标识”部分包括了这样几类信息 [13] : “工作名称” 
一栏对工作的名称（例如数据处理操作主管人员、销售经理或库存控制员等） 
加以明确。（芷像职位说明书一样，你应当使工作名称符合当前趋势，在这方 
面，美国劳工部的 <职位名称调典> 非常有用。它不仅列出了数千种工作的名 
称，而旦还对每一种工作的典型任务都进行了描述。 ） 职位说明书的“工作地 
位” —栏主要是为了快捷地显示出工作是否具有法律免除控制的情形（根据 
C 公平就业法> 的规定，某些特定职位，主要是一些管理类和专业类的职位， 
可以不受最低工资和超时工作条款的限 制）。 “工作代码” 一栏则是为 r 便于快 
速査找所有的工作：组织中的每一种工作都应当能有一个代码，这些代码代表 
了工作的一些重要特征，比如，它属于何种工资等级。工作分类的“日期”一 
栏标明了工作说明书的具体编写日期是什么时间。说明书中还标明谁认可了这 
份说明书，此外，述要标明工作所处的"企业/分公司和部门/事业部”，以确 
定工作的位置。“直接主管的职位名称”在工作标识、中同样也要显示出来。 

工作标识部分还包括了与工作的工资等级和/或工资范围相关的信息。“工 
资/等级"一栏表明在组 织中坪 在工作等级分类的情况下，此工作处于哪一等 
级，例如，一家公司将秘书分为秘书二等、秘书三等等。最后，"工资范围” 
部分提供工作的特定工资水平或工资范围方面的信息= 

□ 工作综述 

工作综述 这部分应当描述工作的总体性质，因此只列出其主要功能或 
活动即可《这样，对于数据处理主管人（如图3— 8 所示）来说，其工作综述 
可以描 述为： “指导所有的数据处理的操作、对数据进行控制以及满足数据准 
备方面的要求。”对于物料经理这二工作 来说： 其工作综述可以描 述为： “物料 
经理负责生产线上所需要的所有材 W 的经济4购买、规范性运输以及存储和分 
配％对于邮件收发监督员这一工作来说，其工作综述可描述为：“邮件收发主 
管人负责接收寄来的邮件，对其进行适当的 分类； 然后准璃地递送到收件人手 
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中； 还负责处理待寄出邮件，要求准确、及时地把它们发送出去％ [141 

应力 ra 避免在工作综述中出现如“执行需要完成的其他任务”这样笼统的 
描述。虽然这样的描述可以为主管人员分派 c 作提供更大的灵活度，但_ ■■些专 
家明确认为，如果一项经常可以看到的工作内容不被明确写进工作说明书，而 
只是用像“所分配的其他任务” 一类的语 R , 就很可能 b 成为逃避责任的一种 
托辞,因为这使得对._ 〔怍 的性质以及雇员需要完成的工作的叙述出现丫漏 
洞 3 

□ 工作联系 

工作联系这部分说明 x 作承担者 勻组织 内以及组织外的其他人之间的联系 
情况，这一点我们可以人力资源经珲为 m 来加 以说明 。「 |6] 

报告 e 作对象：雇员关系副总裁。 

监督对象：人力资源职员、考试管理员、劳资关系员以及一个秘书。 
工作合作对象 •.所 有的部门经理和行政管理人员。 

接触的公司外部人员就业机构、管理人员代理招募机构、工会代表、州 
及联邦就业办公室以及各种公司客户等。 [17] 

□ 工作的 IS 任与任务 


职位说明书的另外一部分是关 于工饬 责任和工作任务的详押罗列。如图 
3—8所示，每一种工作的主要职责都应当列举出来，并用一到两句话分别对每 
一项任务加以描述。比如，在此图中/‘挑选、培训、开发下属人员”这一任务被进 
一步定 义为： “培养合作和相互理解精神…… ", “确保工怍群体成员得到必要的 
专门训练……”，以及“对培训工作进行指导，包括教育、说明、建议 …… ”等。其 
他一些1作的典型任务包括维持收支平衡和控制库存，精确地编制账户，维持- 
种有利的购买价格浮动区间，修理生产线上的工具和设备等等。 

你可以利用美国劳工部的 《职位 名称词典> 来界定工作的任务和责任。如 
图3—9所示，此词典所列举的人力资源经理的特定职责和仃务包括：“与人事 

166.117-018 人事经理(专业人员> 替换名称!人力资廉经理 

制定、执行与人事活动相关的各方面政策。为填补职位空缺而进行雇员招募、而谈、甄选等活动。计 
划和实施新雇员的上岗引导工作，培养他们对于公司目标的积极态度。对于保瓰范围、退休金，以及人事 
变动如雇电、晋升、流动、解雇等情况做好记录。进行事故调查并准备向承担保险业务的公司所递交的报 
告。在劳动力市场 J ： 展开工资调查，确定竞争性市场工资率。制定人_活动的经费预算。与工会的工厂 
代表以及企业的主管人员会面以解决纠纷。就雇员离职的原因填写雇员离职说明，并在雇员离职前与其 
进行面谈，以确定雇员离职的真正原因是什么。就降低缺勤率和流动率的措施撰写报告、•提出建议。在与 
人事有 关的听证会和调查中充任公司代表。同对雇员提供服务（如 fi 饮.交通、搬家服务等）的外部单位订 
立合同。用计箅机终端准备人事活动的经费预算。负责求职者的手研分发和测试的管理。监督 V 务性工 
作 人员。记录被雇用雇员的特征，以准备向政府报告^同 r . 会的业务代表进行集体合同的谈判 
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图 3-9 <职位名称 词典》 中关于“人事经理”的描述 





活动各方面相关的政策的制定和执 行”； "为填补空缺职位而进行雇员招募、面 
谈与甄 选”； “在劳动力市场 t 进行工资调杳以确定有竞争力的工资率”等。 


□ 工作的权限 

职位说明书中还应当界定工作承担者的权限范围，包括决策的权限、对其 
他人实施监督的权限以及经费预算的权限等„比如，3：作承担者有权批准购买 
500美元以上物品，有权批准雇员清假或缺勤的 时间； 有权对部门内的人实施 
惩罚； 有权建议 提薪； 有权进行新雇员的面谈和雇甩等等/ 8] 


□ 工作的绩效标准 


有些职位说明书中还包括-部分有关工作绩效标准的内容。这部分内容说 
明雇主期望雇员在执行职位说明书中的每一项任务时所达到的标准是什么样 
的。 

设定 I .作绩效标准并不是一件容易的卞情。然而，大多数的管理人员都已 
经意识到，仅仅告诉下属雇员“要尽最大努力工作”并不能保证雇员发挥最大 
的工作绩效。确定绩效标准的一个最为直接的方法是只要把下面的话补充完整 
就可 以了： “如果你……我会对你的工作完全满意，如果对于职位说明书中的 
每一职责和任务都能按照这句话叙述完整 .■ 那么就形成了一套完整的绩效标 
准。 [wi 下面是一些工作绩效标准的举例： 

任务： 将应付眛款准确过账 

1. 在同一个工作日内收到的发货票要在当天过账。 

2. 对于收到的所有收据都必须在收到收据的第二夭之前送交负责的部门 
经理处签字认可。 

3. 平均每月发生记账失误不得超过三次。 

4. 毎月的第三个工作日结束时必须平衡总账。 

任务： 完成每日生产计划 

1. 生产群体毎一工作日所生产产品不低于426个单位。 

2. 在下一工怍程序被拒绝的产品平均不得超过 2%。 

3. 每周延时完成工作的时间平均不得超过5%。 


□ 工作条件和工作的物理环境 

职位说明书还要列明工作中所包含的一般工作条件。这包括噪音水平、危 
害条件或热度等。 


□ 编写职位说明书的准则 

以下是编写职位说明书的一些技巧: 
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清楚 工作描述应当清楚地说明职位的工作情况，不能与其他职位说明 

书混 m 不淸。 

指明范臞 在界定职位时，要确保指明工作的范围和性质，如用像“为 
部门”或“按照经理的要求”这样的句式来说明。此外，还要把所有重要的工 
作关系也要包括迷来。 

专门化 选用最专门化的词汇来表示： （1) 工作的 神类； （2) 复杂程 
度； （3) 技能要求 程度； （4) 可能出现的问题的标准化 程度； （5) 任职者对工 
作的各方面所负的责任 大小； （6) 责任的程度与类型。运用表示动作的词汇， 
如分析、搜集、召集、计划、分解、引导、运输、转交、维持、监督以及推荐 
等。通常情况下，组织中较低级职位的任务最为 具体； 而较高层次的职位则处 
理涉及面更广一些的间题。 

简单化 最后，检査一下职位说明书是否襄括了工作的所有基本要求。 
问问你自己：“如果一位新雇员读了这份工作说明书，他或她对这份工作是否 
会有所了解？” 


小企业应用 


由于小企业没有自己的工作分析专家或（在很多时候）甚至没有自己专门 
的人力资源管理人员，因此小企业的雇主在进行工作分析和编写职位说明书 
时，会遇到两个方面的障碍： （1) 由于他们的精力大多集中于其他压力更大的 
事情上，所以，.他们常常需要一神比我们在图3—3中所提供的问卷法更为简 
单直接的办法来进行工作分析。<2)毫不奇怪，他们常常害怕在编写职位说明 
书时会在无意中禰掉应当安排给下属的一些任务，也害怕会把任务分派到本来 
与之没有什么联系的职位上。他们所需要的是一种百科全书，这神百科全书能 
够列举出他们可能遇到的所有职位，并且书中还要包括通常分派给这些职位的 
任务的详细清单。这样一种百科全书事实上已经有了，这就是我们在前面所提 
到的 <职位名称词典>。下边的这部分 （小企 业工作分析的实用方法> 就是建 
立在这-极有价值的结构基础之上的，它包括以下几个 步骤： 

步骤1:制定计划 

在编制组织图或编写职位说明书之前至少应当制定一项具有总体指导意义 
的计划。你希望企业下一年度以及今后几年的销售利润达到什么样的水平？你 
想着重发:展的产品是什么？假如你已经确定了公司未来几年的发展方向，那么 
你认为在公司中哪些领域或部门需要扩大、哪些需要削减、哪些冊要维持？为 
了完成战略计划，你认为需要増加一些什么样的新职位？这些都是你在开展工 
作分析之前所应当提出的问题。 

步骤2:编制组织图 

你应当做的下一步就是绘制企业的组织图。在做这件事时，你可以先画一 
张草图以标明谁向总裁负责，谁又向他或她的下属负责。要进一步做成完整的 
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组织图，只要把谁又向企业中的其他管理人员和主管人员报吿工作描述清楚即 
可。首先按照组织目前的状况编制组 织图； 然后根据你正在编制的未来发展计 
划来确定你希望企业到那时是个什么 样子； 再根据选种设想来绘制公司到未来 
的某一段时间内（如在两个月内）的组织图。在可能的情况下，还可以再绘制 
出2张~3张组织图，以反映你希望你的公司在今后2年~3年之内发展成什 
么样子。 

步驟3:工作分祈/工作描述问卷的运用 

下面你要做的是，运用工作描述问卷来确定工作的细节内容。你可以运用 
某种具有综合性的工作描述问卷 （如 在图3—3中所举的例子）来捜集工作分 
析资料。还有一种较为简单并且也令人满意的办法是，利用如图 3—10 中 W 那 
种工作描述问卷。在运用工作分析/工作推述间卷搜集信息时，你可以自已来 
填写需要的信息，也可以要求你的主管人员或雇员本人列出他们的工作任务 
(在页底部）；把他们的工作任务分解成每日的日常任务、间歇性的任务和偶尔 
执行的不规律任务。可以向主管人员或雇员发一张样表（如闺3 —11昕示）， 
以指明对于每一项任务应如何描述。 


职位说明书的背彔资料 

工作名称_部门_ 

工号_ 琅写人—_ 

填写日期_可使用的 〈职位 名称词典> 编码_ 

I . 可以从（职位名称词 典> 中直接选用的工作定义： 


D . 工作 综述： 

(列举较为重要的常规任务) 


DI . I ：作汇报 対象： _ i - 

IV . 蛀督的下属 人员： _____ 

V . 工作 任务： 

(对于每位雇员正在执行的任务进行简单描述；如果可能，还可以描述雇员是如何做的。在毎一项任 
务的结尾，还需要标明用于某一任务的时间大约占工知的百分比是多少） 


续前图 


A . 日常任务: 


B . 阶段性 任务： 

(指明是每周、每月还是每季度要做) 


C . 不是很规律的偶尔执行的任务: 


图 3_10 工作揃述问卷 

工 作名称 举例： _客服务员 

工 作综述 举例： 回答顾客询问并对顾客提供指导，确认顾客支票的现金兑换， E 录并返还顾客丢失的支 
付卡。接收并审査新的信用卡申请，在部门的颐客服务台前工作 

一项工 作任务举例： 确认顾客支票的现金 兑换： 在顾客愿意用支票支付的情况下，确认顾客的个人以及 
r 资支栗（到一个特定的数 额）。 要求顾客出示证件如驾驶证等，检査支票以确认曰 
期、数額、签名、背书等。初始检査，将顾吝送至现金兑换处 

图 3 —11 工作 分析的 背彔资料举例 


步骤4:从《职位名称 词典》 中寻求帮助 

你要做的下一步是从 <职位名称调典> 中找到你所葡要的工作说明书的标 
准化例子。 

学会如何使用 <职位名称词典> 的最好办法是自己去买一本，然后开始尝 
试使用它。这本词典可以从位于华盛顿特区20402 - M 2 5 的政府印刷办公室 
文件管理部买到，价格 37.50 美元。你也可以用电话同 （202) 783 -238 联系 
订购或确定价格^ 

步骤5:选择适当的工作定义并制作索引卡 

接下去，从 （职位 名称词典> 中选取你认为与自己企业情况相符而且同每 
-- 部门相对应的工作名称和工作说明书。例如，现在假定，你想为自己商店中 
零售部 I ' j 的雇员建立工作描述。 

你可以从 〈职位 名称词典>中的代码 0、1 或2部分开始进行浏览（这是因为 
{职位名称词典>中包括了各神职位，不仅包括了技术类■职业、管理类职位，而且 
还包括事务类和销售类职位）。在该书的第 I 34 页上，你会发现第185种职位系 
列是指“批发与零售业管理人员及办公室人员”，在这里你会找到“百货商店经 
理 ”（185.117.-0川）“服装样式协调员”（185.157- 101)等职位。继续往下看，在 
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第 208 页上，你会发现第261种职位系列是指“销售职位一 服装' 在其之下，你 
可以找到“童装销售员 ”（261. 357-046)、“ 男装销售员 ”（261. 357-050)、“女装 
销售员 ”（261,357-03 S ) 等职位。由于有时候你可能会不经意地遗漏掉一些可 
能是合适的职位名称，你可以在“零售行业”职位之下按照职位名称的宇母索引 
从头到尾査一遍。甚至可以看一看“助理采购员一零售行业 ”（162. 157 -022) 这 
一职位，如果你认为可能的话，可以选择此种职位的几个方面加以利用。然后， 
将所有有用的职位措述复制下来，粘贴到索引卡上。现在，你就有了典型的零售 
店中常见的管理工作的一整套职位说明，你可以把它们在你的组织图上进行重 
新编排，也可以进行职位合并，直到你认为有 r 一个可以正常运行的职位体系为 
止》这种用卡片安排工作的方式，可以确保你能够充分地考虑到在零售业中与 
本企业情况比较接近的所有各类管理工作。它还确保你不至于遗漏掉零售管理 
任务中的某些重要部分。 

步骤6:将 《职位 名称词典>中的合适职位综述放到职位说明书 
表格的上部 

这一歩就是要为你想要设计的职位编写职位说明书 3 为 r 便于进行此项工 
作，可以将相应的 《职位 名称词典> 代码和定义，填写在如图3_10所示的工 
作描述表格中的“可应用的 <职位名称词典> 定义” 一栏中。如果恰好只有一 
两个 〈职 位名称 词典》 定义可以用于你想要做的职位说明书（事实上，通常情 
況下也正是这样），那么，这种现成的定义就给你的工作莫定了一个坚实的基 
础。它不仅能够为你提供一种标准化的工作任务说明，而且可以作为对某些特 
定工作任务的一种常用提示，而这些工作任务可能都是你在自己的工作说明书 
中应当体现出来的。把 〈职位 名称词典> 代码和定义写进你的职位说明书，还 
会在你需要借助政府就业服务机构寻找填补职位空缺的雇员时，为你提供方 
便。 


步骤 7: 完成工作描述 

最后，在图3 —10中填写同当前工作相匹配的工作综述。运用你在步骤3 
中所获得的信息以及你从（职位名称词典> 中所获得的信息，为毎一项工作编 
写完整的任务和职责说明。 


工作规范的编写 


工作规范以职位说明书的内容为依据来回答这样一个问题，那就是：“要 
做好这项工作，职位承担者必须具备什么样的特点和经验？”它向你显示了， 
什么样的人可以被雇用来从亊此项工作，对于招募来的人应当进行哪些方面的 
素质测试。工作规范可以是附在职位说明书上的一个部分，也可以是单独的一 
份文件，不过，通常情况下，都把它放在职位说明书的背面。 
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□ 以受过训练者和未受过训练者为对象的工作规范 


假如你正在寻找一名已受过训练的 记账员 （或已受过训练的律师或汽车修 
理 工〉， 那么 f 此时，你的工作规范很可能主要集中在任职者以前的工作经历、 
相关 培训的质童等方面。这样，在把一个已受过培训的人放到工作岗位上去 
时，确定对人员素质的要求就不是一件很难的事情。 

然而，当你寻找未受过训练的人来承担你的工作时，亊情就变得复杂了 
(你的意图可能是对他们进行在职培训）。这里，你就需要明确，哪些特点能够 
说明求职者具备完成此项工作的潜力，或具备接受工作培训的潜力，如身体特 
点、个性、兴趣或感知技能等。 

例如，假定工作要求任职者在电子器件生产线上进行比较精细的操作，那 
么，你就会希望求职者在手指灵活性测试中取得较髙的分数。这样，你的目标 
就是确定哪些个人特点或对人员素质的要求能够有效地预测候选人是否适合做 
此项工怍^确定每一种工怍对人员的要求既可以使用主观、判断性的方法，也 
可以使用统计分析方法。 

□ 以判断为基础的工作规范 


所谓判断的方法，就是根据主管人员和人力资源管理人员这样一些有经验 
的人员的判断来编写工作规范的方法。此方法的基本程序就是 回答： “要做好 
这一工怍，工作承担者需要具备的受教育程度、智力和培训是什么？” 

最具综合性的编制工怍规范的判断方法之一在 <职位名称词典> 中已经有 
所阐述。对于词典中的每一种工作，都已经由工作分析人员和职业顾问就它们 
对从业人员的要求进行了判断和总结。工作对于人员或人员特点的要求都可以 
用以下的字母来 表示： G (智力 intelligent ), V (语言表达能力 verbal ), N 
(数字能力， numerical ), S (空间想像能力， spatial ), P (理解力， percep - 
tion ) , Q (办 事能力 clerical perception ), K (运动协调能力 motor coordina ¬ 
tion ) , F (手指灵活性 finger dexterity ), M (手动貝 ■活性 manual dexteri ¬ 
ty ) , E (手 一眼 一脚协调性 eye — hand - foot coordination ), C (颜色分辨能 
力 color dissemination ) D 对这些要素分等就可以反映出目前在这些工作岗位 
上工作的缋效水平不同的人所具有的每一类特点或能力的数 董差别 。 


□ 以统计分析为基础的工作规范 


把你的工作规范建立在统计分析基础之上可以使得它最具有自我辩护力，但 
是它也要更麻烦一些。简单说来，你在这里所要做的就是（用统计的方法）说明下 
列两者之间的关系： U ) 显示人员特点的一些预测指标，如身髙、智力或手指灵活度 
等。（2>表示工作绩效的一些表现指标或标准 （例 如主管人员所评定的绩效等 
级)。这一过程包括五个步骤：1)对工作进行分析并确定如何对工作进行绩效评 
价; 2) 挑选出你认为能够作用于绩效水平的那些个人特征，如手指灵活度等; 3) 测 
试工作候选人身上的这些特征； 4) 衡童这些候选人实际工作以后的工作缋效; 5) 对 



于人员特征(手指灵活 度等〉 与工作绩效之间的关系进行统计分析。 

在这里，你的目的就是要确定前者对后者是杏有预测作用。按照这种方法 
就可以将工作对于人员特点的要求用统计的方法确定下来了。 

再重复一逋，统计性方法比判断性方法更具有辩护力。这是因为如果你不 
能确定某些人员特点与工作绩效的高低是有关系的，那么公平就业法将会禁止 
你在招募雇员时使用这些人员特点作为筛选工具。如果存在以性别、种族、宗 
教、原居住国或年龄为依据的直接或间接的歧视，那么必须有证据说明它们确 
实能够反映出绩效方面的差别，而这逋常来说需要统计上的效度分析。 

计算机在工作分析与人员配备中的应用 

雇员技能库的建立 


许多管理人员对于他们的下属雇员具有什么样的任取能力块乏完整、准确的了解。因 
此，无论是因为自然减员还是因为新机会出现而导致职位空块时，他们都是仪仅咼单地把空 
块职位写在公司的布告栏上，这当然不可能保所有的雇员都能见到布告，也不能保讧每一 
徂名员都能对布告上面的信息做出准确的解释。改善这种状旯从而使组织内合格的候选人有 
机会进入级选程牛的一个办 法是： 連立完整的、能及时反映本员最新情;兄的技能库。 

无论是从在员技能库内容的建立方面来看，庄是从技能库内容的更新方面来看，这项工 
作 都需要本员的投人。他们必须相信此技徙库的有效性，而只有当他们有机会参与技能库的 
走立时，他们才有可能相相•这一点。如果名 M 本来就可以接触到计算机，技殽库的遠立和更 
軒在他们的工作地点就可以做了。 如果蜻 况不是如此，工作量就要大多必须把每一位枭 
贾找来，让他或她根据自已的情况，从所列的技能范囿、类别、技能标准、各种技能等虼中 
欺出选择， 以 真实地描述他或她的能力状浞。 

当一名雇员完成了一门诔程、参加完一个研讨班、经历了一段工厂工作或完成了一项适 
当的任务之后，就应当对雇员的库存技能进行及时而规范的更新。如果在企业中计算机的使 
用尚不是很普遍，就应当在吾季度尤许名员有 20 分钟 ~30 分钟的时 阙来 陈述和更新自己的 
技能卑内容 n 有一砰办法可以使雇员用于史新技能库内容的时间缩短到最少，这就是在实际 
输入资料之前，每阑一段时间发给扁员一张硬卡片，上面标明他们的技能内容。技.能的内容 
至少在每一午进行績致评价的时佚要玄軒评估一次。如果本员对于技能的等纹和种类有疑 
问，主管人员 和人乃 资源管理专业人员应当提供帮助。对于技桡库内容和程序应进行定期审 
查，并且应对所有的雇员都进行培训，以确保系统的有故性能够得到维护。 

当企 Jk 内出现职位空缺时，与职位申请者进行面谈的人（人力資源管理人员或小企业中的管 
瑾人员）首先会碲知工作要求任职老具备的持 A , 即所应具各的技能的类型和等級 （这是 連立在 
工作 分柝基础之上的）。这时，就可以运用计算机来提供一个符合工作神点要求的雇员名单。 
然后，再对这一名单根据其他一些要素，如考勤、續■故状况、在取时间或候选人的兴趣等进行调 
整。这时，就可以给被认为合格的每一位雇员发一封镕，通知他们职位空缺的檜况，并>8■告 
他们，如果有兴哉的话，可以中请这性•职位。与此同时给他们的主管人员也要发一扮复印件。 

—家希望留位在员的企业，拉往会鼓励雇员表达他们对于负有更高贵任的取位的兴趣。 
与真他的雀员相比，那呰看到企 Jk 确实是在鼓场自己的本员成良和发展的雇员，遍常会更愿 
意留在企业中。像这样一种由雇 M 广泛参与、积极鼓励枭员更粁技能、随时使在员了解晋升 
机会的技能库糸统的建立，很自然地会有利于挽留■住优秀的雇员。 

以上所描迷的連立技能库这一过程的另一个方面好处是，它实现了同雇员之问的直接沟 
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通。如果一位有贤格的肩员被遨请申请某一职位，却因绩效或出勤率才面有问题而落选，这些 
晋升的障碑就会放重视起来，因此这一程序促进了信息监督。如果对雇员的批评是連设性的， 
而且是以帮助他们进步的方式提出来的，雇员在一般情况下是会接受的。此外 ，名员 通过参与 
技能库内容和标堆的建立，会更清楚地了解到在某一特定的工作等级上如何才能把工作做好， 
并且也会在进行工作分析时，就他们对工作的 实陆了 解提供更有价值的信息。 


^本章回顾 


轉 5 □ 小结 


1. 组织结构的设计最终会导致需要由人来承担的工作的出现。工作分析 
就是一个回答下面两个问题的过程： （1) 工作所承担的任务是什么？ （2) 应当 
雇用什么样的人来承担此项工作？这其中又包括六个步骤： 1) 确定工作分析 
信息的 用途； 2) 搜集背景 信息； 3) 挑选待分析的工作 对象； 4) 搜集工作分 
析 资料； 5) 与工作分析参与者共同审査所得到的 信息； 6) 编写工作说明书和 
工作规范。 

2. 捜集工作分析信息的基本技术主要有 五种： 访谈法、直接观粲法、问 
卷法、现场工作日志法以及美国公务员工作分析法。选些方法对于编写工作说 
明书和工作规范都很有帮助。美国劳工部 工作分 析法、功能性工作分析法和职 
位分析问卷法，都能够实现对工作等级的童化分类，因而对于以确定薪资为目 
的的工作分类很有用处。 

3. 工作说明书应当能够在不需要参考其他工作描述的情况下，就使人了 
解到该职位的工作任务和职责。经常问 一 H : “如果新来的雇员来者这份工作 
说明书，他或她能读懂吗？” 

4. 工作规范以工作说明书为依据来回答这样一个 问题： “要想做好这份工 
作需要具备怎样的个人特点和什么样的工作经验？•’它告诉我们应雇用什么样 
的人来从事选一工作，在招募时髂要对候选人的何种品质进行测试。工作规范 
通常是依据管理人员的经醆判断而编写的；另外一种可以选用的比较精确的工 
作规范编写方法是统计分析法。 

5. 从某种意义上来说，工作分析是培养雇员献身精神的第一项人事活动。 
对于大多数人来说，当他们不具备完成工作所要求的能力和技巧时，通常都不 
能胜任工作。借助工作分析你就能确定工作的任务是什么，应寻找具备何种能 
力和技巧的人来承担这一工作。 

6. 你可以利用 <职位名杯词典）来帮助你编写工作说明书。从 <职位名 
称 词典》 中寻找与你所要播述的工作相似的工作描述，然后将这些 <职位名称 
词典〉 中的描述“铺定”到你自 己的工 作说明书上，它对于提示你不要遗漏某 
些工作内容尤其有效。 
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□ 关键术语 


job analysis 

job description 

job specification . 

participant diary/logs 

Position Analysis Questionnaire ( PAQ ) 

Department of Labor job analysis 

functional job analysis 


X 作分析 
I ： 作描述 
职位说明书 
现场工作日记 / 曰志 
职位分析问卷 
劳工部:[:作分析法 
功能性工作分析法 


□ 讨论题 

1. 工作描述中通常包括哪些项目？哪些项目不被包括在其中？ 

2 . 什么是工作分析？如何使 用工作 分析所提供的信息？ 

3. 我们讨论了几种搜集工作分析信息的方法:一问卷法、职位分析问卷 
法等等。试对这些方法进行对比和比较，说明它们分别适合于何种用 
途，每种方法的优缺点是什么。 

4. 试描述在职位说明书中通常可以找到哪些类型的 信息。 

5. 说明你将如何进行一项工作分析。 


应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 

职位说明书 

詹妮弗根据自己对洗衣店的逐项了解所得出的结论是，她所要做的第一件 
亊就是为洗衣店管理人员编写职位说明书。 

正像詹妮弗所说，她在大学所学的一般管理课程和人事管理课程都强调了 
职位说明书的重要性，但在学习时， 她- •直不相信职位说明书在一家企业的顺 
利运行中会有如此重要的作用。但在她上班的最初几周内，她多次发现每当她 
问及洗衣店的管理人员为什么违反既窆的公司政策和办_程序时，这些人总是 
回答：‘‘因为我不知道这是我的工作内 容”或 "因为我不知道应该这么做'借 
妮弗这时才知道，只有花大力气编写职位说明书并制定一整套标准和程序来告 
诉大家应该做些什么以及如何去做> 才能使这一类的问题得到缓解。 

从总体上说，洗衣店的管理 人员负 责指挥店里的所有活动*其目标包括: 
生产眼务质量的监督、顾客关系的维护、营业额的增长，以及通过有效地控制 
劳动力、物资、能源等方面的成本实现利润的最大 化等。 
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在完成这些总体目标的同时，洗衣店管理人员的任务和职责还包括：质童 
控制、店铺的 外-和 清洁、顾客关系、账薄和现金管理、成本控制和生产率、 
事故控制、价格掌握、库存管理、机器维修、衣物的接收与清洗、雇员安全、 
人力资源管理、不良事件控制等。 

詹妮弗现在必须回答的问题如下： 

问题： 

1. 编写洗衣店管理人员的职位说明书应该用什么样的格式，最终格式应 
该是什么？ 

2 . 是应当将工作标准和程序写进职位说明书，还是应当将它们单独分列 
出来？ 

3. 齒妮弗如何才能搜集到编写工怍标准、工作程序以及职位说明书所需 
要的信息？ 

小案例 

安德魯飓风 

1992年8月，安德魯飑风席卷了南佛罗里达州，澳普惕玛空气过滤器公司 （Optima Air 
Filter Company ) 也受到了影响，公司许多雇员的家都遭到了毁坏，公司发现它不得不重新 
雇用30个新雇员以 萆代离 职者。然而问题在于，由于原有的“老计时员”对他们的工作如 
此熟悉，因此当时为了省事就没有为他们编写职位说明书。但当30名新雇员走上工作岗位 
之后，混乱就产生了，他们根本就不知道应当做什么以及如何做。 

对于需要空气过滤器的公司顾客来说，飓风已经成为往事，也就不能再成为交不了货的借 
□ 了。公司总■裁菲尔.马恩现在处于束手无策的困境。他目前有30名新雇的雇员，10名老计 
时炅，还有原来的工厂主管梅比林。他决定去会见来自当地一所大学工商管理学院的一位顾 
问琳达■洛依=琳达■洛依要求老计时员们填写工作播述问卷，列举出他们的工作任务。争议 
随之而起，因为菲利普和梅比林都认为，老计时员为了显示他们在企此中的重要地位，夸大了 
他们 自& 的工作 分量； 而这些计时员则认为，他们很诚实地描述了自己的实际工作情况。一方 
面，公司内部的这种争论得不到 解决； 另一方面，頋客却在等待他们所需要的空气过滤器。 


问题： 

1. 菲尔和琳达应当忽略老计时员的抗议而按照他们自己认为合适的内容来编 
写职位说明书吗？ 

2. 你将如何进行工作分析？ 


[本章注释] 


- [1] Wayne Cascio , Applied Psychology in Personnel Management ( Reston , VA ； Reston , 1978), p . 132 

[2] Ernest J . McCormick , "Job and Task Analysis , " in Marvin D . Dunnette , ed ., Handbook of Industrial 
and Organizational Psychology ( Chicago ； Rand McNally , 1976), pp .651~696. 

[3] Richard Henderson , Compensation Management : Rewarding Performance , 2 nd ed , { Reston , VA : Re - 
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Position Analysis Questionnaire ( PAQ ) Ratings ?" Personnel Psychology t Vol . 34 (Winter 1986)， 
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Analysis Questionnaire Work Dimensions , Personnel Psychology (Winter 1988), pp * 76] 〜772， 
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人员计划 
与招募 


人员计划与预测 
. 人员需求预测 
f : 培养雇员的献身精神 
外部候选人供给预测 
工作候选人的招募 
小企业应用 

工作申请表的设计与使用 
本章回顾 
应用练习 



本章概要 


一且你明确了在自己的组织中需要完成哪些工作（见本书第3章 K T 一 
步你所要做的就是制定出相应的职位空缺计划，并决定如何找_合适的人来填 
补这些职位空缺。在本章中，我们首先讨论的是人员计划与预测，即对可能的 
人员需求与供给情况加以估计。然后，你的任务就是，为这些需要由人来承担 
的工作募集到一批合格的候选人。当然，这些候选人必须具备成功地完成工作 
所必不可少的技术和能力 •> 针对这一点，我们讨论了如何才能募集到合格的候 
选人，釦何设计和运用工作申请表，还介绍了一种利用工作申请表预测申请人 
是杏能成功完成工作的技术。 

学完本章后，你应当 能够： 

• 预测人员窬求； 

• 阚述内 部蒈升 在培养雇员献身精神方面的 作用； 

• 阐述工作申请人的几神主要来海及其各自的优 缺点； 

• 专门针对某一职位的工作申请表的设计等。 


-人员计划与预测 


有些时候，企业中有可能会出现一些空缺职位无法从组织内部挑选到合适 
的人来填补。在这种情况下.你该怎么办呢？ 一神很大的可能是，你根本不在 
事先做任何打算，而只是等到一旦这类职位空缺出现之后，才想办法尽力找人 
来填补它。事实上，大多数管理人员所采取的都是这种办法。并且，一般说 
来，这种办法对于较小的组织来说也是有巧的。但是对于大企业（和那些不想 
等到最后一刻才着急和不想犯错误的管理>1员）来说，做一些适当的人员预测 
和计划就是十分必要的了。 

有价值的人员计划必须既具有内部一致性又具有外部一致性。这一点总结 
在图4 一 1中。所谓内部一致性，是指招募、甄选、配置、培训以及绩效评价 
等人员计划的设计应当是彼此配合的^例如，组织的培训计划应当能够反映组 
织的新雇员培训计划和藤选计划的要求。所谓外部一致性，是指人员计划应当 
碑为企业总体计划的一个组成部分，这是因为进入（或不进入）新的业务领 
域、建立 （成不 建立）新的 X 厂或降低现有业务活动水平等变化，都有着深刻 
的劳动力含义 t 如关系到招募、培训等。 [1] 

像任何好的计划一样，人员计划也应当是建立在某种基本前提基础之上 
的，这种前提就是对来来的一种基本假设。人员预测的目的即在于确定这种基 
本前提或基本假设。如果组织正在制定人员需求计划，那么你通常需要做出三 
套 预测： 一套人员需求 预测； 一套外部候选人供给 预测； 一套内部候选人供给 


預测。 
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图 4_1 所有各种人事功能如何影响人员计划 , 


* 人员计划应当具有外部一致性和内部一 致性。 外部一致性是指人员计划应当同企业的整体计划相記合„例如, 
开一家新工厂、建一家新医院或因表退来临而缩小经营规棋等，都会对组织的人亊工作有很大的影螭。内部一致性是指 
人员计划应当同所有其他人亊功能如招蒡、培训、工作分析等计划相一致或相互协调„例如，雇佣 50 名新雇员躭意味着 
必须对他们进行培训并制定相应的薪资预算》 


聲人员需求预测 


□ 人员需求预测中需要考虑的因索 

在进行人员需求预测时，管理者应当考虑多种 因素。 [2] 然而从现实的观点 
来看， 市场或顾客对组织的产品和服务的需求是最为重要的这样，在生产 
性企业中，首先要对销售额进行预测，然后决定要满足这些销售额霈要生产多 
少产品。除了生产和销售需求之外，你还需要考虑其他几个方面的 因索： 

1. 可能的雇员流动比率（辞职或中止合同）。 

2. 雇员的质量与性质（当你考虑组织需要正在发生什么样的转变时，这 
—点尤为关键）。 

3. 与提高产品或服务质量或进入新市场有关的决定。 

4. 导致生产率提高的技术与管理方面的变化。 

5. 本部门能够获得的经济资源。 

确定人力资源需求的特定技术 包括： 趋势分析、比率分析、散点分析以及 
计算机预测。 [41 


趋势分析 

趙势分析 (trend analysis ) 就是首先通过分析企业在过去五年左右时间中 
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的雇佣趋势，然后以此为依据来预测企业未来人员需求的技术。例如，你可以 
综合统计企业在过去五年中每年年末的雇员 数量； 或者这些年年末的各类人员 
数量（如销售人员、生产人员、文秘人员以及行政管理人员等），其目的在于 
确定你认为在今后有哪些趋势会继续发展下去。 

趋势分析作为一种初步预测是很有价值的，但仅有它还远远不够，因为雇 
佣水平很少会只由过去的状况决定。其他一些因素（如销售额和生产率的变化 
等）也将影响你未来的人员需要。 

比率分析 

另外一■种预测方法- 比 率分析 (ratio analysis ) ,是以以下两种因索的比 

率为依据的： （1) 某些原因性因素（如销售 额）； （2) 所需要的雇员数量（如 
销售人员数量）。例如，假设你发现一名销售人员每年通常能实现 5() 万元的销 
售额。在过去的两年中，你每年需要10名销售人员来完成500万元的销售额。 
再假如你计划在下一年将销售额提高到800万元，并在再下一年将销售额提髙 
到1()1>0万元，那么，如果销售收益和销售人员的数量仍然保持不变，你在下 
一年就需要增加6名新的销售人员（每人将完成50万元以上的销售额），再过 
一年，你就又需要增加4名新的销售人员来完成要求增加的另外200万元销 
售额（下一年的800万元销售额和再下一年的1 000万元销售额之间的差额）。 

你还可以利用比率分析来帮助自己预测其他一些人员需求。比如，你可以 
计算销售人员一文秘人员比率，然后以此来确定需要増雇多少文秘人员来与销 
售人员的增加相匹配。 

像趋势分析一样，比率分析假定生产率保持不变，比如无论对销售人员如 
何进行激励，也不可能使每位销售人员每年的销售额赳过50万元。如果销售 
生产率上升或下降，销售额与销售人员的比率就要改变，那么，根据历史比率 
所进行的人员预测就不太准确了。 


散点分析 

运用散点分析 （scatter plot ) 实际上是一种通过确定企业的业务活动量和 
人员水平这两种因素之间是杏相关来预测企业未来人员需求的技术。如果两者 
是相关的，那么一旦你能预测出企业的业务活动童，你就能顶测出企业的人员 
需要量。 

下面举例说明。[ 5! 芝加哥一家拥有500张床位的医院准备在今后五年中将 
床位扩大到1 200个。护理部主任和人力资源部主任想要预测他们需要雇用多 
少注册护士。于是人力资源部主任首先确定医院规模（以床位数量为依据）与 
需要的护士人数之间是一种什么样的关系。她同5家不同规模的同类医院通了 
电话，然后 得到了 以下一些数据（见图4一2>: 

确定医院规模和护土数量之间关系的一种办法是，画一幅如图 4—2 那样的 
散点图。医院规模在横轴上表示，护士数量在纵轴上表示。如果两种要索是相 
关的，那么这些点的分布就会趋于形成像图4一2所示的 那样- 条直线，如果你 
仔细地画出一条直线，并且能使这条直线与各点之间的距离最小，你就能够确定 
在每一 种医院规模情况下所需要的护士数量，这样对于 -- 家拥有1 200个床位 
的医院来说，人力资源部主任就可以估计出他们需要大约1 210名护士„ 



医院规模 
(以床位数量为标准） 

注册护士 

的数童 

200 

240 

300 

260 

400 

470 

500 

500 

600 

620 

700 

660 

800 

820 

900 

860 



图 4 —2 医院规模与护士需求 数置之 间关系的确定 


运用计算机预测人员需求 

一些企业还利用计算机来开发自己的人员需求预测系统，在这种情况下， 
人事专家和直线管理人员将所需要的信息综合起来，建立起一套人员褥求的计 
算机化预测系统 (computerized forecast ) 在建立人员需求的计算机预测系统 
时需要一些典型数据，其中包括：生产单位产品所滞要的直接劳动工时（对生 
产率的一种衡 量）， 以及当前产品系列的三种销售额计划——最低销售额、最 
高销售额、可能销售额。以这些数据为基础，就不仅可以预测“满足生产需要 
的平均人员需求水平”的数字，而且可以分别预测对直接生产人员（例如流水 
线上的生产工人）、间接生产人员（如文秘人员）以及特殊人员（行政管理人 
员）的需求数字。 

运用这一系统 f 雇主就可以很快地将生产率水平计划和销售水平计划转化 
为对人员需求的预测.同时，也可以預测各种生产率水平及销售水平对人员需 
求的影响。 17] 


苷理人员的判断 

无论采用何种预测手段，管理人员的判断都是非常重要的。无论是历史趋 
势、备种比率，还是要素关系，都不可能一成不变地延续到将来，因而你就需 
要以自己认为在未来可能会发生变化的那些因素为依据，对预测的结果进行修 
正。可能会对你的初始人员需求预测产生修正作用的重要因素包括： 

1. 提高产品质董或眼务质*的决定或者进入新市场的决定。这种因素会 
对你所需要雇员的性质产生影响 ■= 比如，你需要问一问自己，现有雇员的技能 
是否符合本组织生产或提供新产品或新服务的懦要。 

2. 技术和管理变革导致生产率的提髙。效率的提高 （: 以单位时间的产出 
为标准）会降低人员需求水平。而效率的提髙既可能会通过增加新的设备实 
现，也可能会通过新的经济激励计划而实现。 

3. 可能获得的财力资源。例如，一项更大的财政预算可以让你雇用更多 
的人，也可以让你支付较高的 工资； 相反，一项预计的财政紧缩可能意味着较 
少的职位和较低的薪资支付。 
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□ 组织内候选人供给预测 

前面所讲的人员需求预测回答了这样一个问题：“我们需要多少雇员？”这 
样，在你决定从组织外部雇用新的人事候选人时，你必须首先弄清楚有多少职 
位空缺的候补人员将来自组织内部，即从现有的组织层级中挑选出来。确定上 
述内容即是对内部人事候选人供给进行预测的目的。 

要得到内部人员供给的情况，你必须首先找到一挫方法来搜集与这狸候选 
人的质童（或素质）特征有关的信息。这些企业雇员资格數据库 （ qualifica ¬ 
tions inventory ) 所包括的内 容有： 每位雇员的工作绩效记录、教育背景以及 
提升的可能性等。这类信息既可以用人工的方式进行搜集，也可以借助计算机 
来进行编辑整理。 


人工信惠系统与调配图 

保存雇员资格特征的人工信息系统有许多神。在图4 一 3中所示的“人员 
储备与开发记录卡”中，将每位雇员的信息加以整理，然后记录在人员储备库 
中。这些信息包括：教育水平、参加过何种由公司出资的课程学习、职业兴趣 
及职业发展兴 S 3、语盲、技术水平等。像这一类的信息就可以被用于以下这神 
用途：判断嗶些现有的雇员能眵被提升或调配到空缺职位上来。 


人员储备与开发记录卡 


日期： 
年月 


部 门 


地区或事业部 


分部门或科 


工作地点 


到公司眼务曰期 
(年月日） 


出生日期 
(年月曰） 


婚姻状况 


工作名称 


教育状况 


受教育程度、取得学位的年份，毕业大学以及学习的主要领域 


小学 髙中 

6 7 8 9 10 11 12 13 


大 学 

1 2 3 4 5 

所学过的课程（公司资助的）： 

课程类型 

科目或课程 

年限 

课程类型 

科目或课程 

年 限 








HIHI 



















HIHI 



HHI 

职业与发展兴趣 
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续前图 


你对换一种工作是否感你愿意接受去其他 
兴趣 部门的安排吗 

□感兴趣！ □不感兴趣 | □應意 口不愿意 

你愿意 接受横向调动以求得 
进一步发展吗 
□ M 意□不 M 意 

照片 

如果應意，请说明是何种类型 

你满足工作要求的资格条件有哪些 

你认为自己*要参加何种类型的培训 

A ) 在自己目前的职位上改替技能与绩效 

B ) 增加经验和能力以图进一步发展 


中间名 

你认为自已目前还有能力完成哪些其他的工作任务 

语言 书面 

口 头 

社会倮瘅 
号码 

□ □ 

□ □ 

□ □ 

□ □ 


社团或组织：请列举你在过去的五年中所参加的社会组织的名称以及你在其中所任职务 


__ 技 能 __ 

技能的类证书（如 i 有 j ~ 技能的类型 证书（如果有) 




其他重要的工作经验或在部趴服役的经历（重复性的工作可#略） 


地 方 

开始年份 

结束年份 



' 










■ 







* 其他重要的经历、娱乐活动、爱好、兴趣及其他资料。 


ffl 4-3 适用于人员陆备与补充的人员储备表 

有一些企业还利用人员配置明 （personnel replacement charts ) (如图4— -4 
所示）来对每一位内部候选人进行跟踪，以便为组织内最重要的职位挑选人 
员。这种图显示了每一位有可能成为组织重要职位候选人的内部雇员当前工作 
绩效如何以及可提升程度髙低。此外，你还可以用另外一种替代方法，设计一 
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种职位 调配卡 （position replacement card ) 。选种情 况下， 你可以为每一'职位制 
作一张卡片，卡片上标明可能的替补人、他们的当前工作绩效、提升潜力以及 
每位候选人所需要接受的培训等。 


人事副总裁 


行政副总裁 


营销副总裁 


财务副总裁 


.Sleight 


^^WMHBiiHinfapwginfcraE!—ian_—■■ 


家用风扇部 


家用风扇部经理 


D . Snow 


工业风扇部经理 




R r Jarvis 47 
F . Goland 42 I 


R.Jarvis 


~ ammEsmmaE 

mm 


财务经理 


C.Hood 


.Wicks 


人事经理 


财务经理 


SMiJSaiBa 


生产经理 

J , James 
Ws Long 
G . Fritz 


销售经 _ 

M ■ Marray 47 
E-Renfrew 39 
B . Storey 36 



当前 绩效: 
优秀： 

令人 满意： 
需要 改善： 



提升 潜力： 

可以 提升： □ 

需要进一步培训： ■ 
有问题： 顯 


图4一4管理人员配董囹 

计算机信惠系统 

对于较大的组织来说，要维持人员多达数百甚至数千的雇员资格信息库， 
仅靠人工来进行管理显然是不够的，因而许多企业都将此类信息计算机化。由 
于帮助将这些信息进行计算机化的软件包有很多，因此，这种工作很 容昜开 

展。 [s] 

在建立这种计箅机系统的时候，雇员要填写一本投达12页的小册子，这 
种小册于对他们的背景及经验进行了描述。然后.将所有这些信息都储存到计 
箅机里。当管理人员想要找到一个合格的人来填补某个职位空缺时，他或她就 
可以对职位加以描述（比如根据职位所要求的教育或技能水平来描述）并把这 
类信息输入到计算机中。计算机在对候选人信息库进行搜索之后，就可以为管 
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理人员提供合格候选人的名单。 

一位专家说，一个计算机化的人力资源技能信息库，应该包括以下几个基 
本的组成部分： 

工 作经验代码。 E 卩用以推述企业内各种工作的一系列工作经验代号、名 
称、代码等.它便于用简单的符号表示某个雇员现在、过去以及将来可能从事 
的工作。 

产品知 识 3 雇员对企业的产品生产线或服务的熟悉程度，可以作为某人是 
否适合被调动或提升的一个指示器 D 

行业经验。雇员的行业经验也应当编制成代码，因为雇员在某些关键性的 
相关行业中的知识对某些职位来说是非常有用的。 

正规教育^ 在这一部分所要输入的是雇员在接受中等教育之后所参加的教 
育机构 名称、学习领域、被授予学位、毕业时间等。 

培训课程。 这部分指明雇员所参加过的由雇主举办的或由外部的某些机构 
(如美国管理协会）所举办的培训课程名称 D 

外语水平。 这部分内容包括，英语是否是雇员的母语（这主要是针对美国 
人的国家来源比较复杂的情况而言），以及他或她对某种外语的熟练运用能 
力。 

迁移局限^这部分信息反映雇员在地理上进行迁移的意愿，便于在调配时 


将雇员调至他们所愿意去的地方。 

职业兴 趣。 雇员应当使用与前面所说的工作经验代码相同的代码指明自己 
在将来想为雇主做何种工作。可以在此处为雇员留下一个稍微大一点的空白， 
以便他们可以简单地描述一下自己愿意选择的优先次序。另外，还应当有一种 
代码，这种代码能够表明如果雇员具备从事他或她想要做的那种工作的资格， 
那么主要是出于经验方面的原因，还是出于知识或兴趣方面的原因。 

工作绩效评价。 这部分内容应当进入雇员的技能库，并且一定要定期进行 
更新，以便记录雇员在备个被评价领域（领导能力、激励性、沟通能力等）的 
进步 f 同时对雇员的优缺点进行总体评价少 1 

事实上，人力资溏信息系统所包括的数据要素有100多种。例如，一种据 
说被2 000多家公司使用的人事/薪资软件包所包括的因素达140种之多，进 
些因素列举在表4一1中》从表4一 1中可以看到，人事信息系统中所包栝的因 
素范围很广，从家庭住址到驾驶证号码、雇员体重、组织性质、 薪资' 巳享受 
病假、技术 （类 型），直到工作的熟练情况。 111)] 需要指出的是，“技术水平”经 
常被包括在这样一类数据库中，不过其中的“已完成的培训课程” 一项可能仅 
仅是表明雇员被培训来做什么，而不是他或她实际上能做些什么》另外，如 
“挪开锔炉的外箪和门”（操作的次数、最后一次操作的时间、每次操作所花费 
的时间）这种项目，主要是让我们用计算机集中分析哪些雇员适合从亊哪些必 
须要完成的工作。这里，你还可以在数据库中包掊技术等级的内容，从技术1 
级 （能够领导或指挥别人> 降到技术2 级 （能够在最少的监督之下完成工 作）； 
苒到技术3级 （有 一些经验，能够协助有经验的工人工作）；技术 4 级 （尚无 
机会从事这种工作）。 [111 
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表 4 一 1 某一人力资浪信息系统所包括的典型数据要索 


地址（工作单位） 

扣押偾权的通知 

薪资改变种类 

地址（家庭） 

申诉（类型） 

薪资 

生日 

申诉（结果） 

薪资范围 

出生地 

申诉（提出日期） 

所上学校 

子女抚养扣除 

残疾状况 

服役曰期 

公民身份 

健康计划包括的内容 

服役机构 

未决权利（描述） 

健康计划（号码、 眷属〉 

服役中止类型 

未决权利（结 果） 

工伤日期 

服役中止军衔 

未决权利（法院） 

工伤类型 

服役中止曰期 

未决权利（日期） 

工作地点 

性别 

开始从事现任工作的日期 

X 作偏好 

已使用病假 

部门 

工作职位代号 

可使用病假 

供养者（性别） 

工作名称 

技术功能（类型） 

供养者 （人 数） 


技术辅劫功能（类型） 

供养者（关系） 

缺勤起始曰期 

技术（掌握年限） 

供养者（生日） 

缺勤结束 H 期 

技术（熟练等级） 

供养者（姓名） 

缺勤类型 

技术 （最 后使用日期） 

纪律惩处（申诉日期） 

人寿保险包括的内容 

技术（定位） 

纪律恶处（处罚类型） 

婚姻状况 

技术（监 督） 

纪律惩处（申诉结果） 

结婚日期 

社会保障号码 

纪律惩处（处罚曰期） 

医疗检査（曰期） 

配偶就业状况 

纪律惩处（处罚结果） 

医疗检査（限制） 

配偶死亡日期 

纪律惩处（意见听证会 日期） 

医疗检査（血型） 

配 偶姓名 

分部门 

医疗检査（结果） 

配偶生日 

驾驶执照（号码） 

各种扣除 

配偁性别 

驾驶执照（所属州） ! 

姓名 

配偶社会保障号码 

驾驶执照（过期曰期） 

正在接受的教育（日期） 

正在接受的教育（类型） 

养老金计划成员 

主管老姓名 

受教育程度（日期） 

绩效评价等级 

主管者工作地址 

受教育程度（类型） 

绩效加薪 （ $ ) 

主管者工作电话号码 

辅助教育（进修） 

绩效增加（％) 

主管者职称 

所达到的教育水平 

电话号码（工作单位） 

终止日期 
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续前表 


受教育领域（专 业〉 

电话号码（家庭） 

终止原因 

公平就业机会一 1代码 

原有工作（中止日期） 

所参加培训学校 

紧象联系人（电话） 

原有工作（雇佣日期） ! 

1 

培训学校 （日 期） 

紧急联系人 （姓 名） 

原有工作（中止原因） 1 

培训学校（领域） 

紧急联系人（关系） 

职业许可证（种类） | 

已结业的培训学校 

紧急联系人（地址） 

职业许可证（日期） 1 

调动日期 

雇员体重 

种族 

调动原因 

受教育程度 （日 期） 

绩效评价等级 

主管者工作地址 

雇员工号 

童新雇佣代码 

工会代码 

雇员代码 

宗教信仰 

工会会费扣除 

雇员状况 

薪资点数 

公路扣除 

雇员身髙 1 

薪资水平（原来） 

可用休假 

雇员死亡 H 期 ! 

1 

薪资改变曰期 

已用休假 

联邦工作代码 1 

全日/兼职代码 

薪资改变原因 

复员军人身份 


険私问题 

有不少人都提出，人力资源管理人员需要创造一些比较好的方法来对组织 
数据库中的人事数据进行控制，其原因是： （1) 在大多数雇主的数据库中，都 
有大量的有关雇员的信息，如表4一 1所示。 （2) 计算机最终使用者操作能力 
的增强为更多的人使用这些数据提供了更多的机会。[ 125 与此相关，对于人事部 
门来说，要审査和批准每一项数据使用申请就十分困难了。 （3) 在某些立法 
(比如1974年的 《联邦 隐私法> 和1985年的 《纽 约个人隐私保护法 >) 限制之 
下，雇员有权考虑让哪些人接触反映他们的工作历史和工作绩效的信息。 

这样，一方面，雇主有将这酱信息提供给组织内需要此类信息的人的合法 
权利；另一方面，雇员有隐私权。要在这两种权利之间进行平衡并不是件很容 
易的事情。一种解决办 法是： 利用许多以数据为基础的管理信息奉统软件中内 
含的接触使用模式。这类模式的基本方面就是界定各种使用者（限定使用者的 
姓名、级别或功能性身份）对于数据库中的每一项数据因索所具有的不同使用 
权 （例如 “只能读”或“只能写”）。这样负责将雇员的相关信息敗据输入计算 
机的计算机程序员就被授权只能将信息“写进”数据库；而那些会计人员仅被 
授权"读取” 一些有限的信息，如雇员的地址和电话号码、社会保障号码以及 
养老金状况等。另一方面，人力资源管理主任在使用数据库时，可以被授权 
“既可以读也可以写”所有的数据项曰。 

□ 内部候选人的来源 


虽然招募通常都意味着去找就业机构以及利用各种分类广吿，但是 f 企业 
现有的雇员常常是组织最大的招募来源。一些调査甚至指出，90%以上的管理 
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职位都是由从企业内部提拔起来的人担任的。 [13] 

用内部候选人填补职位空缺有几个方面的优点： （1) 当雇员看到工作能力 
的提高会得到报偿的时候，他们的士气和工作绩效就会因此而改善。<2)内部 
候选人 （已经 在组织中工作了一段时间）对组织的0标更有认同感，并且更不 
容易辞职。 （3) 内部提升可以激发雇员的献身精神，井且使他们在进行管理决 
策时会从长期的观点出发。 （4) 从内部提升雇员也更为安全，因为你对这些 
人的技能已经有了比较精确的评价，而不像对外来者那样知之甚少。 
(5) 内部候选人可能比外部候选人需要定位过程 更短， 需要的培训也更 
少。 

当然，从内部提升亦有其不足之处。比如，如果雇员申请 T 某一职位面未 
获批准，他们就会垂头丧气。因此，向未获准填补职位空缺的内部候选人明确 
说明他们的填补申请为什么没有得到批准，以及他们应该采取何种补救措施才 
能使他们在将来更为成功一些，就显得极为 重要」 14] 类似地，许多企业要求管 
理人员将职位空缺情况公布出来，并且要同所有的内部候选人进行面谈，不 
过，由于管理人员实际上事先就已经很明确地知道他们想要挑选谁来填补空缺 
职位，因而从总体上来说，要同一大串并不被肴好的内部候选人进行面谈无疑 
是浪费时间。此外，当某一雇员群体的新领导人是从此群体的同一层级内部提 
升上来的时候，大家感觉到总不如由一位外来者担任领导那样令人满意。比 
如，有些时候，新被选拔上来的领导总是难以摆脱作为“大伙儿中的一员”的 
束缚 

内部晋升的最大弊端在于近亲繁殖的问题 D 在所有的管理层成员都是通过 
内部层级晋升上来的情况下，当霈要进行创新和提供新指示的时候，就很可能 
会出现一种“照章办事”和维持现状的倾向。因而，要在内部提升并提髙雇员 
士气和忠诚感的收益和近亲繁殖的缺点之间进行平衡是十分困难的。 

要实现有效的内部提升，就要求运用工作公告、人事记录以及雇员技能库 
等多种手段 D [ 16 ] 工作公告 (job posting ) 意味着将职位空缺公诸 丁众， 并列出 
工作的特性，如资格要求、主管人员姓名、工作时间表、薪资等级等，如图 
4—5 所示。一些工会合同还要求确保工会成员对于新的和更好的职位有优先 
选择权^当然，发布工作公告在非工会企业中也是一种很好的做法，如果它对 
企业内部合格人员的流动与晋升有利的话 D 然而，当霈晋升的职位是基层管理 
职位时，通常不使用工作公吿的形式，因为管理人员往往倾向于自己亲自挑选 
将来准备往管理屋提拔的候选人。 111] 在这一过程中，“人事记录”也非常有用= 
通过对人事记录（包括申请表）的审査，可以发现哪些雇员现在所从事的工作 
是低于他们的教育水平或技能水乎的。它还可以揭示，哪些人有接受进一步培 
训的潜力，以及哪些人已经具备从事现有空缺职位工作的背最要求。我们在前 
面所讨论过的计算机系统对于确保合格的内部候选人被确认，以及被考虑晋升 
到新的工作上，也是很有帮助的。一些企业迅开发了 “技能库”来列出那些具 
有特殊技能的现有雇员。例如，在‘‘航空工程师” 一栏之下，所有具备这:方面 
经验或受过选方面培训的人员名单都被列举了出来。如果你在甲单位徭要一名 
工程师，而技能库显示具备此种技能的人在乙单位中，那么就可以想办法将此 
人从乙单位调到甲单位中，尽管此人目前可能并不是在从事运用航空技术的工 


作。 



工作公告 


编号 


公告 日期： _ 

结束日期：_ _ 

在_部门中有一全日制职位_^可供申请。此职位对/不对外部候选人开放 

薪资支付水平 

最低 中间点 最高 
$__ $ _ _ 

职责 

参见所附工作描述。 

所要求的技术或能力 

(候选人必须具备此职位所要求的所有技术和能力，否则不予考虑） 

1. 在现在/过去的工作岗位上表现出良好的工作绩效，其中包括： 

——有能力完整、准确地完成任务 

——能够及时地完成工作并能够坚持到底 
——有同其他人合作共事的良好能力 
——能迸行有效的沟通 
——可信、良好的出勤率 
—^较强的组织能力 
—一解决问题的态度与方法 

——积极的工作态度：热心、自信、开放、乐于助人和献身精神 

2 . 可优先考虑的技术和能力： 

(这些技术和能力将使候选人更具有竞争力） 


雇员申 麻程» 如下： 

1 . 电话由请可打号码 . 毎天下午3:00之前，_除外 

2 . 确保在同一天将已经填写好的内部工作申请表连同截止到目前的履历表一同寄至 


对于所有的申请人将首先根据上面的资格要求进行初步审査 

甄选工作由__„__负责 

机会对每个人来说都是平等的 
0255 M /1 


a 4- s 工作公吿表 

从一家公司的工作公吿政策 C 如图4一 6所示）中可以看出，重要的指导 
性政策包括“所有的正式雇员都有资格利用空缺职位公告政策向人事部门提出 
申请，要求组织考虑自己是杏能够从事某一职位的工作”，以及“空缺职位的 
名单将会被传达到每一个机构中的所有雇员”。 
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资格 

•所有已经度过试用期的正式雇员都有资格利用空缺职位公#政策，提出要求调动到具有更多发展机会职 
位 J : 去的申请 

•已经被提升或调动，或因任何其他原因而变换过一次工作的雇员，必须要在新的工作岗位上工作满六个 
月才能申请新的职位 


政策 

•空缺职位的名单将被传达至本企业所有部门中的所有雇员。公布的信息包括：工作的名称、薪资等级、 
所厲 部门、盥督者姓名、工作场所、工作内容的简单描述、资格要求，以及对候选人是否要在面谈阶段 
显示出他们的技能所做的提示 

•在公费中还要列举出从亊这一工作所必须具备的基本工作资格和经验^雇员应当向人力资泥 管理部 门咨 
询，以确定与此工作相联系的晋升机会到底如何 
♦职 位空缺公告将在公告栏中连续保持五个工作曰 
•申请调动至空缺职位的申请表可以从人力资源管理部门索取 
•人力资髁管理部门将审定取位对雇员的资格要求 

•雇佣主管人员在到公司外部寻找填补空缺职位的候选人之前，会首先审査公司内部雇员的申请 
•如果雇员有意申请新的职位，那么他或她有责任通知自己现在的管理人员 

•负责雇佣的主管人员有权决定什么时候填补职位空缺，不过填补任何空缺职位的指导方针 都是： 以雇员 
所具有的能力、资格、 经验、 背景以及技能的状況为基础，即要看他们自身的这些情况能否使他们或功 
地完成工作。雇佣主管人员有责任通知雇员的原有管理人员，告知他或她调用这名雇员的原因是什么 
•如果雇员得知组织中将会出现某一职位空缺，而在职位空缺出现期间，他或她又将正好在度假，那么廇 
员可以亊先给人力资菔管瑾部门留下一份申请，请求被予以考虑 
•待填补的空缺职位的上級管理人员在公开宣布敢终结果之前，有责任首先确保人力资源管理部门己经亊 
先通知了组织内的所有申请人， * 知他们是否得到了这份工作 
籲胡乱 申请将不会被受理。雇员毎次只能申请一个他们感兴趣的职位 

•由于往往存在亊先挑选的情况，因此，雇员应当在职位空缺公吿发布之前，同自己 感兴® 的职位的上级 
主管人员进行接触，共同制定一份个人职业成长计划的时间表，并且增进与他们之间的相 S 了解，获得 
一些个人发展信息，了解如何才能掌擓自己感兴趣的职位所要求的技能 
籲 有些时候霈要填补的职位空缺未必会公布出来，这里有两种请况 ： （1) 有些工作最好是自然递补或它们 
是某些雇员职业逭路的自然 发展； （2) 有些职位是专门为某一工作绩效特别优秀的雇员而设计的，以为 
其提供个人发展的机会 

•为使本政策得以贯彻，管瑾人员应就职业发展问题积极同雇员接触，以帮助他们在某一特定的职业道路 
或工作阶梯上追求向上运动 


田某企业的工作公告政策 


強培养雇员的献身精神 


□ 内部晋升 


122 


雇员会对那些承诺对自己负有一定义务的企业产生献身精神。我们将会看 



到，双向沟通、确保公平对待、工怍保障等这些通过企业的人力资源管理系统 
可以提供的东西，都能够向雇员表明：企业确实是对他们承担了一定的义务。 
但是，从根本上说，许多雇员确认企业对自己的认同程度时，主要考虑的还是 
企业在何种程度上使个人的职业目标得以实现。我们将在本书第11章“职业 
管理”中详细探讨内部晋升的间题。不过，我们仍然有必要在此强调，内部晋 
升以及空缺职位公吿制度在企业努力增强雇员献身稱神的措施中，是处于中心 
地位的。 

许多对雇员有髙度认同感的企业都有综合性的从内部晋升的规划。 [ $当 
然，那些同寓有献身稱神的雇员紧紧联系在一起的企业（如德尔塔航空公司和 
联邦捷运公司等企业）更是有着内郁晋升政策>=比如，在联邦捷运公 W 内， 
“空缺职位一且出现，无论何时，只要有可能，都应由企业内部现有雇员中那 
些合格的人来填补”。然而，仅有有力的政策描述还远远不够，要使内部晋 
升计划取得成功，还需要做很多亊情。正如我们将在本书第11章看到的，内 
部晋升首先要靠仔细的雇员藤选制度来支持。德尔塔航空公司的一位管理人员 
说得很好：“首先，我们的雇佣是者眼于未来的……雇佣过程本身就是偏向于 
那些在未来有苷升潜力的求职者的。”这一点就可以解释阿伦 （ Allen ) 是如何 
在徳尔塔航空公司沿着晋升阶梯从鷇低级职位晋升到人事主管的位置；又如何 
从人亊主管的位置晋升到总经理苒晋升到总裁的。有效的内部晋升还有赖于通 
过对雇员提供教育和培训来帮助他们确认并开发自己的晋升潜力。这些企业往 
往还提供职业性向测评：要求监督人员及雇员将每一位雇员过去的工作绩效、 
职业偏奸以及发展需要联系起来，制定出一份正规的职业发展计划。例如，在 
联邦捷运公司，就有一套被称为 JCATS (申请转换工作者跟踪系统）的工作 
公吿和职业协调制度。通常都是在每个星期五通过这一电于系统发布空缺职位 
信息。所有申请某一职位的申请人，都被根据工作绩效和服务期限赋予一定的 
童化 分数。 这就可以提供一种依据，来帮助企业确定雇员是杏可以成为一名候 
选人，因而这种内部招募和晋升制度可以成为一种培养雇员献身精神的有效推 
动力量。当然，仅仅依靠单一的工作公吿制度是很难达到这种目标 
的。 


涵外部候选人供给预测 


如果企业中没有足够的内部候选人可供挑选的话，企业下一步要做的可能 
就是把目光转向外部候选人一■那些目前并不是你组织成员的人。对外部候选 
人供给的预测包括总体经济状况预测、当地市场情况预测以及职业市场预测 


等。 


总体经济状况 

外部候选人供给预测的第一步是：对 总体经济状况 (general economic con - 
dktions ) 和未来可能出现的失业率进行预测。通常情况下，失业率越低，劳动 
力供给就越少，人员招募的困难就越大。 
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在进行经济预测时，你有丰富的出版信息可以利用^美国 〈商 业周刊> 
(Business Week ) 杂志在每年的12月份都要公布它对来年的经济状况的预测， 
并且它每周还在其 〈展望 > ( Outlook ) 杂志中，刊登一篇经济短评。 《幸福 > 
( Fortune ) 杂志也同样每月刊登一篇经济展望，并且在每年的1月份刊登一篇 
对新年的经济预测。此外，<福布斯> ( Forbes ) 杂志也刊登正规的有关国内外 
商业发展趋势的文章 ■= 另外，许多银行，例如纽约城市银行 （ N ew York’s City 
Bank )、 制造商汉诺威信托银行 （Manufacturers Hanover Trust ) 、曼哈顿骑士 
银行 （Chase Manhattan ) 等，都出版对经济形势进行阶段性分析和预测的出 
版物。智虚保险公可 (Prudential Insurance Company ) 也在每年的12月份发布 
对未来一年的经济形势预测 e 

联邦政府的许多机构也提供一些经济预测信息=美国国会经济顾问委员会 
(the U . S . Council of Economic Advisors ) 每个月都准备一份经济指南 （ Eco ¬ 
nomic Indicators ) ,以便显示各种经济指标的当前发展趋势。联邦储备银行 
(the Federal Reserve ) 的一些地方机构也每月发布经济报吿。联邦储备银行的 
圣路易市分行每月都对各种经济指标发布一份综述。 

地方劳动力市场状况 

对 地方劳动力市场状况 {local labor conditions ) 的预測也是十分重要的。 
例如，国防项目的购买减少，会导致像西雅图 （ Seattle ) 这种域市的失业率相 
对升高，这一点是与国内的一般经济状况无关的。 


职业市场状况 

最后，你可能还想预测一下在本企业所准备招募的特定职业（如工程师、 
钻压操作工、会计员等）中，潜在候选人的供给可能性如何。 比如. 就最近来 
说，会计员和护士的供给就处于不足的状态。 

对不同职业的劳动力供给可能状况进行预测时，可以借助各种信总來源。 
例如，美国劳工部劳动统计局 （Bureau of Labor Statistics of the U . S . Depart - 
merit of Labor ) ■ 在每期 〈每 月劳工评论〉 (Monthly Labor Review ) 上都要公布 
此类的信息。国家科学基金会 （the National Science Foundation ) 也对科学技 
术领域的劳动力市场状况进行正式的预测^>其他一些提供职业预测信息的机构 
包括公共健康服务委员会 (the Public Health Service ), 美国就业服务委员会 
(the U . S . Employment Service ) 以及教育办公室 （the Office of Education)o 


工作候选人的招募 


□ 引言 

一旦你已经确定需要填补某一空缺职位并且已经获准采取行动，那么，你 
下一步的任务就是建立一个求职者人才库。要完成此项工作，你可能要用到下 
面所谈到的一些招募来源。招募是一项十分重要的活动，因为申请工作的人越 
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多，你在进行雇佣决策时的选择余地也就越大。如果有两个空缺职位，而又正 
好只有两个人来应聘，那么你就没有什么选择余地，只能雇用他们了。但是， 
如果有10个~20个人出现的话，你就可以运用而谈和考试诸如此类的评价技 
术来进行筛选，从而选择最优者录用。 

一些雇主述采用一种被称之为“招募筛选金字塔”的方式来帮助他们确定 
为了雇用一定数童的新雇员，需要吸引多少人来申请工作。如图 4—7 所示， 
这种金字塔形状的图形显示出，为雇用一定数目的新雇员，你必须通过招募活 
动网罗来多少求职者。就图 4—7 中的例子来说，企业知道它在新的一年中要 
雇用50名新的初级会计师。而根据其经验可知，接到企业发给的录用通知的 
人与实际来就职的人的比例大约是2:1;也就是说，他们准备录用_的人中，大 
约只有一半人会来报到。类似地，企业也潸楚，他们实际面试过的人和他们确 
定可以录用的人的比例大致是3:2;接到企业面试通知的人与实际来企业接受 
而试的人的比例大约是4: 3。最后，企业还知道，求职者总人数与企业实际会 
对其发出面试通知的人的比例是6:1左右，即通过企业的招聘广告、大学招募 
和其他招募努力而吸引来的求职者中，只有大约 I / 6 的人芄际上会收到企业的 
面试通知。一旦这些比例关系确定下来，企业就淸楚了，为了能够遨请200名 
可能的工作候选人到办公室来接受面试，它事先就必须要有1 200名求 职者。 
在接到企业所发出的面试邀请的200个人中，大约会有150人来接受面试，而 
企业将会向这150人中的100人发出录用通知，但最后实际上只会有一半的人 
(50 名注册会计师）会被雇用^ 



新雇用人员 
接到录用通知者 (2:1) 

实际接受面试者 (3:2) 

接到面试通知者 (4:3) 
招募所引来的求积者(&1) 


团 4 — 7 招 募鈽选 金字塔 


然而，仅有招聘是不够的，招聘活动必须要有效率。关于这一点，我们可 
以来看一看最近一项以企业到大学招募人员的工作绩效为对象的研究。调査 
对象为来自西北部一所大学四个学院的41名毕业生（专业分属人文、工程、 
劳资关系和商务）。在春季学期中，对他们进行两次调査，一次是在他们同雇 
主进行丁第一轮而谈之后；另一次是在他们经过了第二次面谈之后。 

研究结果显示，公司招募过程质童的高低会很明显地影响应聘者对企业的 
看法。比如，研究人员问这些大学毕业生：在经过第一轮而谈之后，你们为什 
么会认为某一家公司是一家很不错的就业之所？所有的 4 1 个人都提到了工作 
的性质；此外，有12个人提到了招募者本人给他们留下的印象，有9个人说 
朋友的评价和对公司的熟悉程度决定了他们的判断。不幸的是.反过来情况也 
是如此。当被问及为什么有些公司会被认为是不好的地方时，39个人提到了 
工作的性质，但是，有23个人说他们是被企业的低效率招募人员弄得失望才 
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转向别处的 。 比如，一些招募人员穿着不 整齐； 有些人“根本就没文化+’；有 
些人十分 粗鲁； 有些人则带有令人不快的性别歧视言行。不用说，所有这些招 
募人员都暗示出他们所代表的公司是缺乏效率的。 

招募活动还是一个需要直线部门和职能部门加强合作的领域。人力资源管 
理人员虽然进行最初的空缺职位候选人招募和筛选工作，但在大多数情况下， 
他们本人不负责监督这些人的工作绩效。因而，他们就必须尽童对需要招募人 
来从事的工作有一个'清楚的了解，而这也就意味着要同相关的监督人员文换意 
见。例如，人力资派管理人员可能霈要了解一些有关主管的做事风格以及工作 
群体成员的行为方式等请如此类的情況。比如说，这是一个十分“强硬”因而 
不太好相处的群体吗？人力资源管理人 M 还应当到工作现场去做些访谈，同监 
督人员审査一下工作描述，以确保自从工作描述编写完之后，工作本身没有发 
生变化。另外，主管人员往往还可以就新雇员所应当具备的技术和天赋等情况 
提供一些更为深人的信息。无论是从总体的人亊计划来说，还是就指募活动这 
—单独的任务来说，都需要直线人员和职能人员之间加强紧密合作。 

□工作候选人的来源 之一： 广告 

在借助广吿来进行招募时，你必须考虑两件事情： （1) 选用何种 媒体； 
(2) 如何构思广吿。 [ Z 1] 企业所要招募的职位类型决定何种媒体是最好的选择， 
是地方报纸，还是《华尔街杂志> (Wall Street Journal ), 或者某种技术性杂 
志。当招募对象是蓝领工人、办公室雇员和低层次管理人员时，地方报纸往往 
是最好的媒介。至于专业雇员的指募，你可以在如 〈美国 心理学家> ( Ameri ¬ 
can Psychologist ) 、 (销 售管理> (Sales Management )^ < 化学 工程 〉 （Chemical 

Engineering ) 〈电子 消息 〉 （Electronics News ) 这一类的行业或专业杂志上做 
广告。社会上还有一些出版物如 （旅游业 〉 （Travel Trade )、 （女性 服饰日 报> 
( Women's Wear Daily ). (美国 银行家 > (American Bankers ) , ■(医院管理 > 

(Hospital Administration ) 和（高等教育 杂志 〉 {Chronicle oi Higher Education ) 
等，当你箔要招募银行家、医院管理人员或教育工作者这类专业人员时，这类 
杂志无疑是你最可能的选择。不过，在此类报刊杂志上做广告的缺点之一是， 
它们往往要求有一个较长的提前期，比如说，在你提琴广吿词之后，往往要等 
一个月甚至更长的时间，报纸或杂志才会刊登出版。不过，无论如何，广告毕 
竟是一个较好的招募手段，因而我们经常可以看到如图 4—8 那样的广吿。 

在如 （华 尔街杂志〉这样的杂志上刊登广吿是招募中级以上管理人员以及 
资深管理人员的一个有效手段。比方说， （华尔 街杂志> 有几种地区性版本， 
你既可以选择在全国出版发行的版本上刊登广吿，也可以选择在某一地区:出版 
发行的版本上刊登广告。当然，大多数企业都既利用报纸广告，也利用其他一 
些媒体来做广告^表 4—2 总结了在何种情况下利用何种媒体较为 合适。 比如 
说，当所要招募的工作为专业性工作时，就最好利用杂志，比如在一种计算机 
杂志上刊登广吿来招募计算机工程师。 

招募广告的制作原则 

除 r 对所要使用的广告媒体进行选择之外，广告本身的设计也很重要。 



表 4-2 


几种主要广告媒介的优缺点比较 


媒体类型 

优 点 

缺 点 

何时使用合适 


标题短小 精炼。广 告大小 

容易被未来可能的求职者所 

当你想将招募限定于某一地 

报 

可灵活选择。发行集中于 

忽视。集中的招募广告容易 

区时。当可能的求职者大量 

某一特定的地域。各种栏 

导致招募竞争的出现。发行 

集中于某一地区时，当有大 


目分类编排，便亍积极的 

对象无特定性，企业不得不 

童的求职者在拥看报纸，并 

纸 

求职者査找 

为大量无用的读者付 贽》广 

告的印刷质童一般也较差 

且希望被雇用时 


专业杂志会到达特定的职业 

发行的地域太广，故在希望 

当所招募的工作承担者较为 


群体手中。广告大小富有灵 

将招募限定在某一特定区域 

专业时3当时间和地区限制 

活性。广告的印刷质量较 

时通常不能使用。 广 告的预 

不是最重要的时候。当与正 


髙。有较高的编辑声誉。时 

约期较长 

在进行的其他招募计划有关 

志 

限较长，求职者可能会将杂 
志保存起来再次翻看 


联时 


不容易被观众忽略。能够 

只能传递简短的、不是很复 

当处于竞争的情况下，没有 


比报纸和杂志更奸地让那 

杂的信息。缺乏持久性；求 

足够的求职者看你的印刷广 


些不是很积极的求职者了 

职者不能回头再了解（需要 

告时。 当取位空缺有许多种， 

广 

解到招募信息。可以将求 

不断地重食播出才能给人留 

而在某一特定地区又有足够 

播 

职者来源限定在某一特定 

下印象）。商业设计和制作 

求职者的时候。当需要迅速 

电 

地域。 极富 灵活性。比印 

(尤其是电视）不仅耗时而且 

矿大影响的 时候。 当在两周 

视 

刷广告能更有效地值染雇 

成本很高；缺乏特定的兴趣 

或更短的时间内足以对某一 

拥气氛^较少因广告集中 

选择；为无用的广告接收者 

地区展开"闪电式轰炸”的 


而引起招募竞争 

付费 

时候。当用于引起求职者对 
印刷广告注意的时候 


在求职者可能采取某种立 

作用有限。要使此种措施见 

在一些特殊场合，如为劳动 


即行动的时候，引起他们 

效，首先必须保证求职者能 

者提供就业服务的就业交流 

现场购买 

对企业雇佣的兴趣。极富 

到招募现场来 

会、公开招 聘会、 定期举行 

(招募现场 
的 

宣传 资料〉 

灵活性 

■ 


的就业眼务会上布置的海报、 
标语、旗帜、视听设备等。 
或者当求职者访问组织的某 
一 X ；作地时，向他们散发招 

募宣传材料 


有经验的广苦制作人员通常用所谓的注意一兴趣一愿望一行动四原则来设 
计广告。 

1. 你必须能够引起求职者 对广吿 的注意 。图 4—9 是从某一刊物的广告专 
栏上选取下来的一页招募广吿。哪一份广告更容易引起注意？很显然，印刷得 
过于拥挤的广吿很容易被运‘视，而那些间隔较大或有较大空白的 广古易 于引起 
人们的注意。同样的原因，关键职位的招募信息通常刊登在展示性广告中，这 
样它们就不容易被埋没在-■•般性的招募广吿之中而显得不起眼。 
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向行业领袖引荐你自己 

卓越的产品、创新性的市场普销计划以及无与伦比的顾客服务，使得诚信投资公司成为国内一流的金融眼 
务组织。在我们成功的背后，是一群有着高度专业技能和富有献身精神的雇员。他们的经验 、技 能以及魄力正 
在推动诚信公司在90年代中向前所未有的增长迈进。如果你认同我们的信念和梦想，请考虑以下 职位： 

资深人员配置经理 

诚信投资公司现招募一名有经验的人员配置专家来负责管理诚信公司的公共 
投资业和经纪业的雇佣职能 a 此职位的职责包括：同人事管理总栽和部门管理人 
员含作确定未来的人员箱求，建立工作候选人人才库以及制定创新性的人才吸引 
战咯，填补各类职位空缺。申请此职位者必须至少有10年以上的主管业务工作经 
验，或者是在经纪业、共同基金或公共金融服务行 业从事 10年以上的负责大批 
量、专业化人才招募的人力资源管理工作经验 


诚信公司将向特别的人提供特别的福利，包括健康和牙科保 I 学费补偿、利润分享和一项401 ( W 计划 
请将你的简历 寄到： 

波士頓 ， MA 02109 ,第 17A 邮政区， DEVOSHIRE 大街 82 号，诚信投资公司人力贸潭部 

本公司是一家提供公平就业机会的企业 

诚信投资公司 

(公司徽标） 
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2 .要能引起求职者对 J ： 作的兴趣。如图4一 10所示，这种兴趣可能是由 
工作本身的性质引发出来的，比如，“你将投身于一项賓有 挑蹲性 的工作”等。 
有时候，工作的其他方面，如工作活动所在的地理位置，也是引起求职者产生 
兴趣的原因之一。 


招募 集体健康保除业务员 

我们餚要业绩扭群的保险业务员 


为了满足日益扩展的业务懦要，我们现在正在 
招募有抱负、有强大内趋力的人加入我们在奧林达 
的雇员集体福利业务组。那些有着成功的工作记 
录、显示出超群分析能力的人将会被优:先考虑 

如果你觉得你本人正是属于这样一种人，就请 
考虑加入旅行者公司一一一家拥有《亿保险和金 
融眼务业务的行业领袖级企业 

我们的资格要求是，你必须至少有3年的集体 
福利保险业务工作经验，这也就是要求你已经具备 
牢固的有关雇员福利覆盖而的知识。你还必须有良 
好的交流能力和人际沟通能力 

反过来，你将会得到投身于一个宵有挑战性的 
动态工作领域的机会。我们最近已经将新业务组和 


顾客关系组合并起来，从而产生了一个更为重要， 
同时也更富有扩张性的业务组。作为这一新单位的 
一员，你将会有发挥自己才能和取得职业发展的广 
阔机会。此外，你还将得到一份极富竞争力的薪资 
和一整套的福利待遇 

如果你 是〜位 业绩超群者，就加入旅行者公司 
的行列吧。你将会得到一种其他取业所无法给你的 

享受 

请尽快寄来你的简历，并注明薪资 要求。 联系地 
址 :哈特 福德 , CT 06183 - 7060, 第一塔楼广场 ,30- 
04, SF 426 L 1, 旅行者公司,索尼亚•米尔尼克收 

旅行者公苛（印章) 


总公司地址；康涅狄格州，哈特福特城，旅行者公司 本公司是一家提供公平就业挑会的企业 


图4 一 10 —份引起求职者工作兴趣的招募广告 

3. 要能引起求职者申请 工作的 愿望。 通过重点强调工作有意义的一面以 
及工作中所包含的成就感、职业发展前途、旅行机会或其他一些类似的长处， 
就可以达到这种目的。 

4. 应当能 移鼓励求职者积极采取行动 随便拿起任意一份广吿，你都能 
很容易地发现这样 的话： “今天就打电话来吧”、 •■最 好今夫就给我们写信索取 
更详细的信息资料”，或者"请去最近的一家旅行代办处登记旅行事宜”等。 
图 4—11 所展示给你的就是一份写得较好的此类招募广吿的例子。 

美国经济日益增长的国际化趋势在跨国公司中创造了许多新的职位。图 
4—12 是一份有着广泛就业机会的公司的招募广告。 

此外，尽管大多数企业都明白歧视性的广告招募在今天一般是非法的，但 
这种非法的或有问题的招募广告在社会上却依然存在，尽管它们所采取的往往 
是一种不太明显的方式众所周知，对性别提出特别要求的广告（如招聘 
“男性”、“妇女”、“小姐”等等）通常都被视为具有歧视性。同样，没有直接 
提到性别要求，但提出了像“男园丁' “男性修理工”这样一些与性别相关条 
件的广告，以及暗含了年龄限制的广吿（如“学生”、“新毕业生”或“退休人 
员’’等）也会被认为是具有歧视性的。另外，在招寡条件中出现了像“要求掌 
歴两神语言”或“要求是日本裔”等此类用语的广告也是有问题的。正如我们 
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在本书第 2 章中所解释过的，使用这种广告的雇主往往会被要求提出足够的 
理由，以 i 正明他们确实有必要将招募对象限制在广告中所说明的那类人之 
中。 


请到我们 
这里来就职 


凯瑟帕蒙林特医护中心是国内最大的健康维护组织之一。我们的专业人员技术髙度娴熟，并且本着髙 
度负责的精神为那些需要高质量医疗护理服务的患者提供优质服务，他们都将能够在本中心工作看成是一 
个难得的机会，并且认为在这里能够莸得健康护理领域的最好经验 

我们向雇员支付极有竞争力的工资、 综 合性的 福利， 对他们进行教育培训，并且提供在不同机构之间 
轮换工作而不丧失资历的能力锻炼机会。凯瑟帕蒙林特医护中心绝对是一个提供公平就业机会的雇主 


黑沃德 


有心申请我黑沃德医护中心的下述职位者，请于星期一至星期四的上午10:00 -下午 1:00之间与黑沃 
德医护中心人事部联系，地址：荷斯皮瑞恩区27400号，邮政 编码 ： CA 94545,或打电话给 (415) 784- 
4258,找艾伦•古斯迪特 

招募护士 

急诊室：夜间或随时应召 
重点 护理/冠心疴 护理： 晚上和夜间 

牙科 ：夜间 药科 / 孙科 ： 夜间 

国际护士理事会：能 够轮班 临 时工： 能够轮班 

雇员健康服务医护人员 ； 要求具有5年以上成人护理经验并具有硕士学位 
成人护理 人员： 要求具有两年以上工作经验并具有硕士学位 

产 科监管 人员：要求具有学士学位，较强的临床经验和管理能力，负责监管三度伤区、牙科区、妇科及 
围产期区。需要有注册护士证书，3年以上工作经验》具有硕士学位者优先 
咨询 护士： 最近两年的药科或外科工作经验兼职或应召职位均有 
临床 护士： 要求具有6个月工作经验和注册护士证书。白天和夜间职位均有 
在 W 轮班 fit 管 人员： 每周工作3个晚上。有硕士学位者优先 

我们还招收以下培训计划的申 请人： 新毕业生培训计划 最后 期限：1997年5月17曰 
重回本业者培训计划 最后 期限：1997年5月4日 


凯瑟帕蒙林特医护中心 
徽标 


田 4 — 11 一份呼唤马上采取行动的招募广告 
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招募国际经营管理受训生 

东京、伦敦，苏黎士或法兰克福 

莎鲁门兄 弟有限 公司是国际投资银行业中的 支 重要力量。目前,本公司正在组织一个国际经营管理 
的培训项目。诙项 S 将为那些勤奋且稱力充渖的人提供一个良好的国际经营管理入门机会。本项目将向那 
些以前只有很少经验或没有经验的参训者，传授有关的商品知识以及经营管理技能 

本项目将在本公司的总部所在地纽约举办，在这为期一年的培训中，受训者将会在各个经昔领域中进行 
轮换，并且参加各种特定的计划及任务。其目的是通过手把手的经验传授以及参与式的观察来丰富受训者 
的工作知识。训练完成之后，你将会被安排在我们在日本、伦敦、苏黎士或法兰克福的分支机构中工作 


这一职位要求任职者具备独立思考能力，富有灵活性并且能够显示出较高水平的创造性。你是否具有 
确立管理思路以及完成各种工作功能的能力将是至关重要的。良好的沟通技巧和较为流利的日语、法语、 
德语也是十分必要的 - 此外，你必须能居住于国外 

我们将提供优厚的起薪以及全套的福利待遇，还有独一无二的职业发展 机会。 如果你有坚强的成功信 
念并准备迎接挑战，请寄来你的简历> 包括薪资历史以及一份附件。请将信 寄至： 纽约市， 钮约 第一广 
场，莎 鲁门兄 弟有限 公司， 管理培训招薷处《邮政 编玛： N . Y . 10004 
本公司是一个愿意提供公平就业机会的全业 

莎魯门兄弟有限公司 

公司徽标 


田 4 — 12 —份 国际管理的招募广告 

□ 工作候选人的来源 之二： 就业服务机构 

就业眼务机构的基本类型一共有三种：（1>由美国联邦政府、州政府以及 
地方政府开办的就业服务机构；（2> 由非营利性组织开办的就业服务机构； 
(3) 私人经营的就业服务机构。 [23] 

在美国备州中都有公共就业眼务机构。它们受美国劳工部就业服务局 
(The United States Employment Service of the U . S . Department of Labor ) 的 
指导和协调 D 在这种就业 服务体 系中，有一个全国范围的计算机化工作库，各 
州就业服务办公室都与这个工作库联网。利用这种计算机化的工作信息，就业 
服务机构的面试主考官就可以向求职者提供参考意见，告诉他们在本地区以及 
其他地区有哪些适合他们做的工作。公共就业眼务机构无论对于蓝领工人的招 
募，还是对于白领工人的招募，都是一个主要的工作候选人来源但是，一些 
雇主利用这种机构招募雇员的经验表明，其中既有好的一面，也有不足一面。 
由于法律要求那些申请失业保险金的人必须要到就业.眼务机构去登记，因此， 
为了能够领取失业保险金，他们必须不断地去参加工作面试；而其中有些人根 
本就不愿意再重返工作岗位，只是为了能领到失业保险金才装装 样于。 因此， 
雇主到最后发现，他们所碰到的求职者只有很低的就业意愿或根本就没有立即 
就业的愿望。 


131 


另外一种就业服务机构是由非营利性组织开办的。比如，许多专业和技术 
协会都设有帮助其成 M 寻找工作的部门。类似地，许多公共福利机构也力图为 
某些特殊类别的劳动者如残疾人员、越战退伍军人等寻找工作机会。 

对于办公室职员、白领雇员和管理人员来说，私营就业眼务机构是 -个很 
重要的择业渠道。这种机构向求职者收取一定的服务费，收费标准通常由各州 
的法律规定并且要上报到州就业服务办公室。至于到底是雇主还是求职者本人 
缴纳这笔费用，主要取决于市场状况。不过从最近几年的情况来看，大的趋势 
是向 "拍 募者为工作付费"的方向发展，即是雇主而不是求职者为就业介绍付 
费。这种安排的基本假设是，大部分合格的 r . 作候选人现在都已处于被雇佣状 
态，如果荽他们为此付费的话，他们宁愿不转换工作。目前，许多私营的就业 
服务机构还提供甚至专门提供临时性的就业服务，以计时的方式为雇主提供秘 
书人员、-般性事务人员以及半熟练劳动力。这种服务可以帮助企业度过工作 
的高峰期或填补休假雇员所留下的临时性职位空缺 5 

以下几条埋由可以说明，为什么要利用某一就业服务机构来满足企业的招 
募需要„ ;24] 就业服务机构在 <华尔街 杂志》 上刊登的广告所列举出的自身优势 
包括 “简化 企业的面试工作' “使企业只需同合适的人进行面谈”以及 "专门 
的招募专家将使企业的时间得到节约，他们会帮助企业进行工作候选人的寻找 
和面谈工作，并且为企业 的最后 雇佣过程挑选最为符合要求的候选人”等□在 
某些特殊情况下，企业可能会愿意借助就业眼务机构的力量来完成招募工作， 
这呰情况可能 包括： 

1. 企业中没有自己的人力资源管理部门，因而不能较快地进行人员招募 
和筛选工作。 

2. 企业过去的经验显示，它通常很难招募到足够而合格的工作申请人。 

3. 某一特定的空缺职位必须芷即有人填补。 

4. 需要吸引较大数童的少数民族劳动者或妇女来申请工作。 

5. 当招募活动的对象是那些目前已经被别的雇主雇用的人时，这些人对 
于直接同自己当前所在公司的竞争对手接触会感觉不好，而对就业服务机构的 
广告做出反应或同它们进行接触感觉就好多了。 

利用就业服务机构进行招募的优点之一是可以省略筛选求职者的部分先期 
工作.而其缺点也恰怡在此例如，就业服务机构的筛选过程可能会使较差 
的求职者通过企业的初选阶段。有些时候，这些不是很合适的求职者有可能会 
被直接送到负贵雇用他们的主管人员那里，监督人员又很可能不作过多的选择 
就相信就业服务机构的挑选，最终雇用这些不合格的人，结果，这种在招募过 
程中所出现的失误就必然导致将米出现较高的流动率和缺勤率、较低的工作积 
极性、较差的工作质 M 以及较低的生产率。同样的情况是，一些求职者可能会 
由于就业服务机构不恰当的测试和筛选，而不能进人企业的工作候选人储备庠 
中。为了避免此类问题，有两彳&专家提出了以下几点建议 -• 

1. 向就业服务机构提供一份稱确而完聱的工作描述 ^就业服务机构对: T - 
企业的工作或等待被填补的职位了解越清楚，募集到足 够而丑 合格的 I 作候选 
人的可能性就越大。 

2 . 限定就业服务机构在潜在工作申请人賄选过程中所使用的程序或工具。 

测试、工作申请表以及面谈都应是雇主的挑选过稈中不可缺少的几个环节=你 



至少要清楚某一就业服务机构所用的筛选手段是什么，这些筛选手段对挑选过 
程来说是否是恰当的。需要特别注意的是就业服务机构所用的决策程序是否是 
客 观的。 

3. 如果有可能，躭应当定期地审阋那些被接受或被否决的候选人员的材 

料。 因为一旦工作候选人因对企业雇员挑选过程的公平性产生怀疑而出现法律 
纠纷，这种对筛选过程所做的检査就可以提供一些很有价值的信息。 

4. 一且有可能，最好能同一到两家就业胀务机构建立长期性的关系 。如 
果 能指定 一个人作为企业与就业眼务机构之间的联辂员，那就更好了。同样， 
应尽力同就业服务机构的工作人员进行接触，以协调你的招募需要。 

为了选择最好的就业机构为你提供眼务，你可以做几件事情： （1) 同其他 
管理人员或人力资源管理人员互通信息可以使你弄清楚，对于目前需要填补的 
这一类空缺职位来说，哪一家就业机构能够提供最有效的服务。 （2) 到图书馆 
去査一査周日招募广告中的七八项背景信息，以便了解哪一家机构经常掌握有 
你想要的那一类求职者。这将使你缩小注意的范围。 

把注意力集中下来之后，为了确定到底哪一家就业服务机构对你的企业最 
适合，你还需要问几个问题：这家就业服务机构中的职员的背甭是什么？他们 
的教育水平、经验以及年龄状况如何？他们有能力理解你目前正在招募的这类 
工作吗？他们在这个行当中的声誉以及同商务改善协会 （Better Business Bu ¬ 
reau ) 的关系如何？ 


提供临时就业服务的机构 

今夫，提供临时就业服务的机构（我们曾在前边提到过）已经成为一种增 
长很快的重要的就业服务机构类型。一项调 査輝告 显示，84%被问及的雇主都 
说他们曾利用此类就业眼务机构，并且将来利用这类就业眼务机构的机会可能 
会越来越多 J 261 从这类机构中雇用的大多数非全日制雇员都被用作承担办公室 
/一般事务性或生产/服务性工作。关于从临时就业眼务机构雇用临时性雇员的 
原因，大多数雇主（78%的企业）都说是为了替代缺勤的雇员。其他一些重要 
的原因是：满足某些短期项目的人员 需要； 在雇用到正式雇员之前，用他们临 
时填补职位空缺；满足短期内对于某些特殊技能的需要。在那些报吿说自己所 
使用的临时雇员数童不断增长的 '企业 中，有不少企业都认为，劳动力短缺是促 
使这种增长的主要原因，并且在今后的几年中，这神势头可能会继续持续下 
去。 正如我们在本书第1章所提到的，对于越来越多的雇主来说，他们在90 
年代所要对付的一个主要问题可能就是劳动力供给的不断萎缩。临时就业服务 
机构恰恰可以通过向雇主提供一些临时性的雇员来弥补这种供求之间的差距， 
这些雇员可能是因为这样或那样的原因而不愿与某一固定的雇主签订长期劳动 
合同的人。 

要想间某一家这种临时就业服务机构维持一种令人满意的关系，你首先要 
付出一定的时间和精力来同其中的几家进行商谈，然后选择一家最能适合你需 
要的此类机构来做建立长期关系的打算。下一步，你必须确定基本的政策以及 
程序性问题。你需要提出或回答的问题包括： [21] 

可 提供人 员清单取得这家公司所能提供的人员清单祥本。确信自己已经 
弄清楚该就业服务机构提供工作候选人员的程序，并且这种程序肯定符合本杂 
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业的需要。 

工作时间表 得到一张工作时间表的样本。由工人的主管签字的这 
种工作时间表不仅仅是一种工作时间的证明，它通常也是了种有效的 合同。 

由临时工转为正式工的政策特别 w 要了解的是，如果企业想要将自己所 
雇用的这种临时工转为正式工，就业眼务机构的政策是什么？大多数眼务机构 
都倾向于将这些人保留在自己的工资册上一段时间，然后才会考虑将他们转人 
雇用他们的企业的工资册。 

临时就 ik 人员的招募与福利弄清楚临时就业服务机构是如何招募雇员 
的，它们付给这些人哪些福利待遇。 

内部职员尽量了解清楚这些就业服务机构的工作人员（例如负责进行面 
试的人员）是如何使临时就业人员的技能同空缺职位的要求相匹配的，如何进 
行这些人员的安排与派遣。 

服装样式搞清楚在你的每一间办公室以及每一家工厂中，给这些临时雇 
用人员穿什么样的衣服比较合适 D 

公平就业机会说明书你应当从这种临时就业服务机构中拿到一份书面文 
件，以说明你在满足临时性的人员需求时并没有搞歧视。 

工作描述倌息建立一神程序，以使这类就业服务机构能够完整地了解你 
需要用临时就业入员来承担的这些工作的性质，以及你想要用哪一类人员（从 
技能等方面来说）来填补它们。 


□ 工作候选人的来源 之三： 高级苷理人员代理招募机构 

离级*理人员代理招募机构 （Executive Recruiters , 即通常所说的“猎头 
公司”）常被企业利用来搜寻高 S 管理人才。此类机构所接手的企业待填补空 
缺职位至少是年薪在40 000美元以上的，年薪50 00() 美元差不多就巳经是其 
下限了 尽管在企业中需要求助高级管理人员代理招募机构来填补的职位比重 
不会很大，但是，其$却可能包括了企业中最为关键的管理和技术职位。特别 
是对于高级行政管理职位来说，管理人员代理招募机构可能是你惟一的选择。 
一般情况下，这神支付给代理招募机构的费用是由雇主承担的。 

送类管理人员招募机构有很大的利用价值。它们同许多已经被雇用并且没 
有太大积极性变換工作的高级人才都保持着联系。事实上，它们确实精于此 
道。它们还能够对企业的名称保守秘密，一直到职位候选人的搜寻过程到最后 
阶段为止。它们还可以替企业的高层管理人员节约时间，因为它们承担了为这 
些空缺职位所做的一些初期性广吿工作.并且对一开始可能是数百人的申请者 
进行预先筛选。尽管利用这类机构进行招募活动要支付一定的费用，但是 同企: 
业高级管理人员所节约的时间相比，这笔费用可能就是微不足道了。 

但是，利用这类代理招募机构也并非没有问题。作为一个雇主来说，他必 
须完完整整 地向它 们解释清楚，自己到底箝要哪一类的工作候选人，以及为什 
么需要这种候选人。有些管理人员代理招寡机构可能更像一个推销员，而不像 
纯粹的专业机构。 它 们更感兴趣的可能是说服你雇用某一个候选人，而不是为 
你找到一个适合干工作的人。这类管理人员代理拍募机构还常常宣称，它们的 
顾客对它们所说的想法在很多时候并非是真实的，因此，它们时刻准备着对你 



的要求做进一步深入的探究。一位专家认为，在选择此类代理招募机构的时 
候，应坚持以下一些基本原则 

1. 确信你所找的这家机构能够自始至终完成整个招募过程。根据行政管 

理人员招募咨询企业协会 （the Association of Executive Recruimeming Consul ¬ 
tants ) 的章程规定，一家猎头公司在替前一位雇主完成招募工作的两年之内， 
不得再替一位新的客户去挖自己给前一位客户招募的人。这样，猎头公司对自 
己的前一位客户至少在两年之内是不得触动的。按照这种规定，这类管理人员 
代理招募机构所面临的必然是一个搜寻范围不断缩小的市场。尤其是对最大的 
管理人员代理招募机构来说，它可能会发现，为客户输送一流的工作候选入已 
经越来越难，因为那些最具潜力的人可能已经在为它的前一家客户眼务了，而 
它对这些人至少在两年之内是不能打主意的_= 

2. 要求会见该机构中直接负责你企业业务 的人。 直接负责你企业招募业 
务的入将会决定事情的成败。如果此人没有能力去开拓性地搜寻第一流的人才 
并将其推荐到你的公司，那么你根本就没有可能会见到最好的工作候选入。你 
箱要明白一点，那就是，猎头公司为了开发一位新的客户，它可能会派自巳最 
出色的入来推销自己，这些人确实有优秀的成功记录，但是负责为你的企业进 
行实际搜寻工作的往往并非就是这种人 

3. 问清楚此机构的收费情况如何 。 在这里需要牢记几点。这种管理人员 
代理招募机构的收费标准， 一 般是介于需要被填补职位的固定年收人的25 % ~ 
35%之间。通常是在开始时支付1/3作为聘请 定金； 在接近完成招募过程最后 
期限前的30天左右支付另外1/3聘金；最后1/3聘金在完成招募工作的60天 
内支付。不过，在出现意外的佾况下，所支付的费用可能还不止这些。通常情 
况下，无论此捜寻过程是杏因某种原因而中止，这笔费用都是要支付的。有时 
候实际支付的费用可能会比收费标准本身增加10% -20%,甚至会更髙。 

4. 选择一家你能信得过的招募机构*这样做是十分有必要的，因为这样 
的机构不仅要发掘你企业的优势，而且会发现你企业的不足。因此，选择一家 
你能信得过的招募机构就显得很重要，这样你才可以比较放心地将一些较为秘 
密的企业信息吿诉它。 

5. 找一两家该机构过去的顒客了解一些情况 。 最后，要求该机构提供一 
两家它们最近服务过的企业的名单；然后，找这一两家企业问一问这样一些问 
题：这家招募代理机构对于候选入的评价是否准确？它们是杏真的做了搜寻工 
作，还是只是简单地从档案资料中找了找？它们在工作说明书的设计上是否下 
了一番功夫？_ 

作为一位工作候选入来说，他们在同这类管理人员招募代理机构进行接触 
时，也应注意一些冋题。首先，大多数此类机构往往对于主动提供的简历不感 
兴趣，而是热衷于自己去搜寻俟选人。还有一些消息披露，有些此类机构还故 
意把根本没有希望的候选人推荐给客户，只是为了让它们想要推销出去的那些 
人看上去更好一些。有些招募机构的客户过于心急，过早地采取了行动，把你 
的亊情透露了出去，这会过早地损害你在当前企业中的地位。千万要记住的一 
点是，招募代理机构及其客户往往只是对那些没有在明确地“找工作”的人感 
兴趣，这种热心己经造成了许多候选人的名声败落。 
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□工作候选人的来源 之四： 校园招募 


许多有晋升潜力的工作候选人最初就是企业通过到大学中直接招葬雇用来 
的。同时，校园招募也是企业获得潜在管理人员以及专业雇员和技术雇员的一 
条重要途径。 

在进行校园招募时，会遇到两个主要问题： （1) 对于承担招募任务的人来 
说，这种工作通常是花钱比较 多而且 很费时间的。要想干得深亮，就必须事先 
就制定好时间表，准备好公司手册，对面试做好记录，还要在校园招募中花上 
很多的时间。 （2) 公司负责校园招募的人有些时候可能不能很好地完成此项工 
作，甚至会给企业带来负而影响。有些招葬者事先不做准备，显得对求职者缺 
乏兴趣，做 出一 付高高在上的姿态。与此类似，许多 招募人 员没有能力对求职者 
进行有效的筛选。比如，他们有可能过于看重求职者的外表，而忽视了其他一些 
对工作有利的有效特质和技能。有些招募者还倾向于把女性安排到“女性类 
型”的工 作上； 把男性安排到“男性类型”的工作上有鉴于此，有人提出的一 
项建议是，在把这些人派往大学做招葬工作之前，首先要对他们进行培训。 031 

作为一位校园招募者，你有两个重要的目标。你的主要功，能是对求职者进 
行筛选，然后确定哪些人有让公司进一步考虑的价值。至于你重点注意何种人 
员特质，则取决于你招募的目的是什么。图 4—13 显示了在招募时需要注意的 
哪些人员特质，在这张典型的考査潸单中包括了积极性、沟通技能、教育水 
平、外形以及态度等几项内容 。 M 


大学校园招募面试报告 

姓名 预计毕业曰期 __ 

当前住址__ . _ _ _____ _ __ 

拟申谙职位 _ . ___ _ _— 


如果可以申请 （如果 有必要> 请使用面试评价部分) 

驾驶执照 有 没有_ 

有没有什么特殊考虑会影响你重新安排工作地？ 


你愿意 接受出差吗？ _ 如果愿意，可接受的出差时间为 _-% 


面试评价 优秀 良好一般 较笼 

教育： 与工作相关的课程有哪些？ 

在班上的成鲼是否表明其 

具有良好的工作潅力？ ___ _ . - -- 

外表 ： 求职者的穿着是否整齐得体？ - — ... _ _ _ 

沟通 技能： 求职者是杏机敏？表达 

意思是否清晰？ __ __ ■ 
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续前图 


积&性 ； 求职者是否有较充沛的精 
力？他或她的兴趣是否与 
X 作相符合？ 

态度：求职者是否乐观，易于与人 
相处？ 

总体评价 （如果需要请写在背面） 


收到申请书收到 

_未收到 

获得副本的处理权 

律议 邀请 

不邀请 


面试人 .. 


日期 

学校 . 


围4_13大学校园求职者面试报告 

在努力履行你的主要功能，即为公司筛选比较优秀的候选人的罔时，你还 
有另外一项任务，那就是把他们吸引到公司中来。在招募时的一些做法，比如 
使学生们感到轻松自在，对他们保持-•神诚恳而不拘礼仪的态度，尊重求职者 
的独立■人格以及尽快地再次给他们发函等，都会有利于你将自己的企业推销给 
这些学生。 

正如表 4—3 所概括的，企业在选择由谁来做自己的校园招募人的时候， 
主要是看谁能更好地完成辨认良好的求职者，并用他们来填补所有职位空缺的 
任务。企业在决定去哪一所大学招募时，主要的考虑因素是学校的声望*以及 
过去从各学校所雇佣雇员的工作绩效。选择校园招募的决定性因素见表4一4。 

表4一3 挑选校园杻募人员的考虑因素 


招募工作的各个方面 

重要程度（1~7广 

能确认出髙素质的求职者 

5 .S 

招葬者本人的专业水平 

5.6 

能填补所有职位空缺 

5.5 

能吸引来适当数董的求职者 

5.5 

新招募来的人有较髙的工作绩效 

5.4 

新招募来的人有较高的留职率 

5.3 

被录用者有较萵的就职比例 

5,0 

符合管理程序要求 

4,7 

总共花费时间 

4.5 

计划与目标设定 

4.5 

满足公平就业机会法的要求 

4.4 

项目评价 

43 

成本控制 

4 + 2 


* 7代表重要程度较髙；1代表重要程度较低。 
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那些给招募者留下深刻印象的求职者一般都将会被邀请去企业的办公室或 
工厂做一次工作现场访问。为了使这种访问富有成果，你需要做几件事情 ： f35] 
邀请函应当热情而友好，但要富有商业 味道； 还应当让求职者在时间方面有一 
定的选择权。应当安排一些人来同这些求职者见面，充当他们的接待人。从礼 
节上讲，这些接 待人员 最好到机场或求职者下榻的宾馆去同他们会面。在求职 
者到达宾馆的时候，就应当把对他们的时间安排以及企业的一些情況交给求职 
者，比如企业的年度报吿或福利情况描述等。对于面谈，应制定一个洋细的计 
划，时间安^^一定要尽童紧凑，避免因一些竟外事件使面谈 中断； 要求面谈者 
对于每一位候选人都应全神贯注。午餐应安排在工厂的餐厅或公司附近的餐 
馆、倶乐部中，最好能派一两个企业新近雇用的大学毕业生来招待求职舂用 
餐，求职者同他们在一起会感到自在一些。录用决定应尽快通知求职者，如果 
能在他们做现场访问的时候就吿诉他们，那是最好不过的了^如果不可能当时 
就做决定，应当告诉他们何时会得到结果通知。录用通知发出之后，也并不意 
味着万事大吉，因为这些求职者手中可能还有其他一些企业的录用通知。因 
此，要注意随后采取信息限踪，以弄清楚这些工作候选人的决定进行得如何， 
或者问一问他们还有没有其他的问题，这样就有可能会使求职者更倾向于去你 
的企业。 


表 4-4 选择去 所大学招募的决定性因素 


項 目 

重要性 (1-7) # 

在关键技能领域的声望 

6.5 

学校的总体声望 

5,8 

原来从该校雇用的雇员的工作绩效 

5.7 

学校的地理位置 

5-1 

先前的录用比例及就职比例 

4.6 

过去的经验 

4*5 

潜在招募对象 的数倉 

4*5 

满足公平就业机会法要求的可能性 

4.3 

成本 

3.9 

对学校敉职工的熟悉程度 

3.8 

SAT 和 GRE 成绩 

3.0 

总经理及其他高层管理人员的母技 

3.0 

* 7表示重要住高；1表示重要性低。 

□ 工作候选人的来源 之五： 

雇员推荐与随机求职者 


随机地‘‘走 进来' 这种直接到你办公室里来求职的人，对你的企业来说 
是一个重要的工作候选人来源，尤其是当所要招募的是计时工的时候。 一些 
企业还开展一种所谓的 “雇员 推荐”活动，鯨励现有的雇员向企 业介组 新的工 
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作候选人。在这种情况下，企业将空缺职位以及对可以被推荐者的要求在企亚 
中公布出来并张贴在布告栏中。对于那些在企业的雇佣工作中推荐候选人最多 
的雇员，企业往往还付给一定数额的奖金。这种做法可以通过减少广告费和招 
募代理费而削减企业的招募成本，它还有可能使企业得到高质量的雇员（因为 
许多人不愿意向企业推荐素质较低的候选人 K 不过，这神活动能否取得成功 
坯要看企业雇员 的士气 如何。^而且，这种做袪也并非没有缺点，因为一旦雇 
员所推荐的人被拒绝，他或她本人就有可能会产生不满。在你的大多数雇员都 
是白人或男性的时候，排他性地运用这神招募方法还有可能会被判定为有歧视 


行为。 

有一项调査揭示，有40%的雇主说他们曾使用过某种类型的雇员推荐制 
度，而旦企业中有15%的雇员都是通过已有雇员直接介绍而被企业雇用的。 
对于推荐工作候选人的最常用奖励是：如果雇员向企业推荐的人被企业录用， 
则企亚将给予此推荐者一定的现金奖励。很显然，一家企业在雇员推荐计划上 
所付出的成本将取决于它规模的大小。大企业报告说，他们在雇员推荐计划上 
花费了大约34 000美元（包括对推荐人的现金奖励）；中型企亚花费了大约 
17 000 美元； 雇员人数少于 5()0 人的小企业花费了大约3 600美元 D 每雇用 一 
个人的平均成本当然是一个重要的考虑因素，不过，以雇员推荐方式雇用雇员 
的成本确实比较低，每雇用一-个人仅需要花费388美元，这远远低于借助就业 
服务机构进行招募时所需要的费用 

正如我们在前边所提到的，"走进来”这种招募形式对于计时工的招募来 
说尤其显得重要。不过，需要被作为一项原则记住的是，对于所有“走进来” 
求职的人都要礼貌相待，妥善处理，因为这不仅是要尊重求职者自尊的间题， 
更是关系到企业在社区中声黉的问题。此外，许多企业还要求人力资源管理部 
门必须指定一个人来同每一位“走进来”的求职者进行简短的面谈，即使这种 
面谈的目的仅仅在于向求职者传递一个信息，即一旦将来有合适他或她做的工 
作，企业将会通知他们。良好的招募工作还要求对于提出求职请求的所有信 
件，应及时、礼貌地回复。 

□ 工作候选人的来源 之六： 计算机数据库 

如今，企业越来越多地转 而借助 计算机化的求职履历登记系统来确定工作 
候选人。目前正在运行的这种计算机化求职臞历登记系统已经有好几家了，位 
于弗吉尼亚州亚历山大市 （ Alexandria , Virginia ) 的职亚安置登记有限公司 
(Career Placement Registry , Inc .) 就是其中的一家，它的运行程序比较有代表 
性地说明了此类系统是如问运转的。这神职业安置登记有限公司并不是一种就 
业介绍机掏，而是一家信息编辑汇总机构。它将•求职者交给它的个人履历编辑 
成数据库，然后将这一数据库放到一个大型计算机信息网络一人机对话信息 
服务有限公司 （Dialog Information Services , Inc ,) 的计算机网上，所有同该网 
络联网的 企业、 服务性组织、政府机构都可以得到这些数据。（那些未购买这 
--计算机网络眼务的企业可以直接从职业安置登记公司査询信息，费用标准为 
每査询12份登记的履历收费50美元。这样，対于无论是能得到还是不能得到 
人机对话信息服务有限公司网络服务的企业来说，只要能找到职业安置登记有 
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限公司，就都能査询到求职者所登记的信息资料。） 

职业安置登记有限公司不仅编辑学生和新近毕业学生的数据资料库，还建 
立了有工作经验求职者的信息资料库。每一位求职者都要填写 •张信 息录入登 
记表，其内荇包括姓名、住址、职业目标（会计、管理、广告等共52种）、丁_ 
作经历、希望获得的职位类型以及教育背景等。这张表再加卜._份“个入资格 
总评”就可以比较完整地描述出每一位 .1.: 作候选入的资格、职业倾向，以及期 
望得到的薪资水平的浮动范围。求职者填完这张表之后连同一张支付登记费的 
支票一同返回到职业安置登记 公司： 学生的登记费为12 美元； 有工作势 -验者 
的登记费从25美元到45美元不等，视求职者所要求的薪资水平而定。求职者 
的履历在职业安置登记有限公司的数据库中保存6个月，雇主毎周7天、每 
天24小时都能査询。工作候选人还可以在数据库中中明希望就业的地理区 


域。_ 

职业安置登记有限公司会给企业发一本手册。该手册详细解释了如何利用 
这些数据库，以及这些数据库会如何根据技能、工作绞历、偏好的地理.区域等 
条件为企业搜寻工作候选入的活动提供方便。企业无需冉为这种数据资料査询 
工作付费，这些费用在人机对话信息服务有限公司的网络使用费（每小吋95 
美元）中已经包括了，不过他们要为每一份履历支付1美元的打印费。在职业 
安置登 E 有限公司査询的平均费用为20美元左右，有些公司的收费稍微高一 
点，有些则稍微低一些。 已经 购买了人机对话信息服务有限公司网络服努的企 
业大约有50 000家，这些企业都可以利用这种特殊的倍息系统（另外，通过许 
多大学的图书馆也可以得到这些信息）。 

□工作候选人的来源 之七： 老年雇员 

与 197 9年相比，在当今社会，进入劳动力队伍的18岁~25岁的年轻人 
越来越少 jf 。 达使 得不少企业开始把目光投向另外一个招募来源，以尽量满足 
自己的雇佣需求。 [w] 对许多企业来说，这意味着“对美国灰色权力的制约”， 
因为它使企业要么不得不鼓励现有的已到了退休年龄的雇员继续留在企业中， 
要么不得不到外面积极地招募已经到了退休年龄或已经接近退休年龄的雇 
员。[ 41 ]那么，从生产率的角度来看，雇用老年雇员对企业来说是否合适呢？看 
来答案无可争议地应当是 “ Yes ”。™ 举例来说，除了大多数体力要求较高的工 
作之外，与年龄有关的某些变化如生理能力、认知效果以及个性等，对雇员的 
产出水平都并无太大的影响。[ 43] 此外，创造力和智力水平也并不会随着年龄而 
下降，不但如此，而且，随着年龄的增加，缺勤率通常会降低，老年雇员往往 
比年轻雇员表现出更髙的忠诚性，他们对于工作和监督往往还表现出较高的满 
意感，老年雇员可以像其他雇员一样有效地接受培训或重新培训。 

对丁-老年雇员的箝募与吸引来说，前边所提到的任何一神或 几种招 募方法 
(广告、就业眼务机构等）均可以利用。但是，在每一种招募方法的具体使用 
上仍然有很大的 不同。 要想招募和吸引老年扈员，需要在招募工作开始之前进 
行总体的统筹安排，其目的是使企业看上去是一个比较适合老年人工作的地 
方，以下几点尤为重要： 

检査你的人事政策 其主要目的是，補保你的人事政策和程序不会出 



现不鼓励招募老年雇.员的倾向，或者出现促使现有有价值的老年雇员离开 
的情况。例如，企业的有些政策会阻碍企业招募或留住有价值的老年雇 
员，这些政策如对非全曰制工人文付有限的工资或不支付福利 ■/ 鼓励提前 
退休或拒绝提供有一定弹性的工作时间表等等。 

设计富有弹性的工作时问表 具体内容包括：一周工作不足30小时 
的非全日制 工作； 咨询或季节性的 工作； 工时减少则工资减少；弹性工作 
时间（工作日的安排在保证核心工作时间，知上午11点到下午3点之间 
的前提下，其他时间由屣员自己决定何时来何时走）。例如，在瑞格雷公 
司 （Wrigley Company ) 里，65岁以上的雇员可以累进性地减少他们的工 
作 时间； 其他一些公司则采用“短时间轮班”等办法来满足那些对非全0 
制工作感兴趣的老年雇员的需要。 [44] 

创逋或重新设计合适的工作 在施乐公司 （ Xerox ), 加入工会的小时 
工如果年满55岁且服务年限达到15年，或者年满50周岁且服务年限达 
到20年，如果自己愿意，就可以申请被安排到工作压力小一些，而工资 
收入也稍微少--些的工作岗位上。 

提供灵活的福利计划 允许雇员在各种福利计划中做出选择将会对老 
年雇员更富有吸引力（当然，这一点对于年轻雇员也是如此）。比如说， 
与年轻雇员相比，老年雇员对于较长的休假或持续累积的养老金可能会更 
感兴趣一些。 145] 

正如一位专家所说，要招募老年雇员，就必须注意所传递出来的信息应适 
合他们的想法。强调他们所重视的那些工作性质对他们会更有吸引力。这包括 
弹性的工作时间、灵活的福利、一定的自主性、结识新朋友的机会，以及同与 
他们年龄相仿的人一起工作等。此外，企业还可以强调组织很重视他们的成熟 
和经验。 


□ 其他一些招募来源 


当在某些地区出现可能的工作候选人来源已经枯竭的情况时，越来越多的 
企业转向了那些非常规的工作候选人来源。例如，被从家庭中替代出来的家务 
劳动者，即那些脱离工怍 E 经很长时间又重新进人劳动力市场的妇女，或因家 
庭生活困难而被迫寻找工作的人被替代家务劳动者网络 （the Displaced 
Homewokers Network ) (202 _ 628 - 6767) 则为这些人得到必要的培训和安置 
提供了有效的帮助。企业通常避免雇用（夜间）兼职人员，因为他们通常认 
为，已经在白天为头一个雇主从事了一整天工作的人，不可能达到第二个雇主 
所要求的那种负责程度。然而，越来越多的企业却发现，从事兼职工作的人都 
是自觉有必要寻找兼职工作的人，而且，他们对于第二个雇主的工作同样是十 
分尽力的^对于像教师、蓍官、零售人员以及消防人员这样的雇员群体，面向 
兼职者招葬就是十分可行的，尤其是当企业能够提供灵活的工作时间的时 
候。 

其他一些非常规性的招募来源也在越来越多地被企业所利用。例如，退伍 
人员或从军队中分离出来的其他人员，通常都身怀.—些优秀的技能。利用已经 
在企业中工作的原军事人员的推荐或打出“欢迎加人我们的五”这祥的标 
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语，都会有利于吸引这些人。残疾人员往往是未被充分利用的一个劳动力群 
体。各州的残疾人再就业机构、行业安置计划，以及美国退伍军人管理中心 
等，都可以为雇主提供工作候选人方面的眼务。 


□ 各种招募方法的使用情况 


对于某些类别工作的人员招募来说，其中的某些招募方法比其他一些会更 
为有效。根据一项调査，就管理职位来说^ 80 %的公司是通过报纸广吿进行招 
募的； 75 %的公司利用私营就业服务机构来进行 招募； 65%的企业依靠雇员的 
推荐来进行招募。对于专业和技术职位来说，75%的公司利用大学招募； 75% 
的企业利用报纸或技术杂志广告进行招募； 70%的企业利用私普就业服务机构 
来进行招募。至于销售人员的招募，80%的企业利用报纸广告进行招募； 75% 
的企业利用雇员推荐进行 招募； 65%的企业利用私普就业眼务机构进行招募。 
在招募办公室工作人员以及工厂生产人员的时候* 90%的企业依靠雇员推荐和 
随机求职者来进行招募 f 80%的企业利用报纸广吿进行招葬； 70 %的企业利用 
公共就业服务机构来进行招募。 [47 ! 

-Ill, Hn_ -^ii -%, .I", ~|||,| ~^| ~rt, ~l ii" J *ipi M ■•piii - ， n -**1l|| -**1|ni 1|| "Tib -"In - lu l|n -~hi -™ll_ - lu ll|i - lu l||i -~llii ~~Mi '***!!■ i’ll"—li -**^111 .—III J lli -**lh ~^**|| -^'li ~^***|| — _ h 

计算机在人员计划与招募中的应用 

招募来濂 

由于企业邋常患是力困使它所花费•的每一分钱的 用途都 更大，因此，对于管理人员来 
说，在招暮问题上很重要的一点就是：要调查企业支付出去的招菜成本所带来的收益蜻况*怎 
样。要了解这一幘况一种根方便的途径是问一问每一位求职者，看他们是如何知道本公司 
或本公司有空炔职位的。然后把这些囬答编成容易输入计尊机的代码（如果就业中锖糸统本 
身就是计算机化的，那么，只要要求求职者在代码羊中做出选择即可）。一般情兄下，求职 
者主要是邋过以下八种途径了解到企业或企 Jk 的职位空块愫况的：已经在企业秣职的亲属或 
朋友的介绍、报紙、州的就虫服务机构、私營的就业服务机构、杂志或广播、电视广告等。 
如果招暮广告是刊發在不同报纸上的，则应使用不同的代码。 

对这些仿4进行分析，可以向你显示出不同的职位类型是通迚不同的招暮速径■得剴工作 
填补者的。如果填补某一类也职位（如一般职员）的合格候选人，大多是邋辻某一特定的招 
暮途径吸引来的，那么这就说明，要为这一类的空块职位招莱工作候选人的话，利用此种招 
茱途径是最为合追的。如果很少有工作候选人或几乎没有人通过某一途径来申请职位，那就 
应当检查一下，看一看为什么要利用这种招暮速径。 （比 如说，有时候，为7满足扩大少數 
民族求职者人数的姜求，可能不得不釗只在某一民族范囿内发行的报紙上去刊登广告，尽管 
此类群体中的大多教高肩 t 候选人还是通过普邋的报纸招菜来的。） 

如果企业中有多种类型的空故职位需姜填补，那么，从成本和收益对比的角度来说，禾 
用一般性的广告，即利用公司的标识语以及一条适当的口号，可能会比把这告职位列芈出来 
并加以说叨的做法要更为有利。只要向求职者了解一下他们是被何种广告吸？ i 来的，这种对 
比结果就很容易看出来了。 

此外，通辻记录求职信发来的 0 期， 也可以 对不同类聖广告的作用进行评价。当然，将 
广告 限定在 某一范围内合使招菜成本显得要高一些。但是有# 情尤 下，这样做又是不可避免 
的。例如，在一个城市中存在对某一类型的在员较为激烈竞争的时候，为广告设定一定的界 
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哏， 以对广告加以强调就是十分必要的了。在分析谁对广告做出反应的时候，只有将求职者 
的素质考虑在内，才能正确地分析出在这些广告上花钱是否值得。当然，各种媒介的相对成 
本也应当作为一个分析要素被考虑在内。此类分析至少应当每季度做一次，这样各季度之间 
的差别也就能够看出来了。 

调查结果显示，高质量工作候选人的最佳招募来源还是企业中现有雀员的介绍或推荐。 
如果你的分析结果王是如此的话，这就说明，企业应当使雇员随时了鮮组织中的职位空块情 
兄，以及为本企业工作可得到哪些福利待遇 D 此外，还应当对企业所做招募工作的成致进行 
iE ■规的评价。进行这种评价的方法之一就是利用计其机做一项调查。具体做法是，将所有的 
职位空缺信息都输入到便携式计算机中，并把计其机带到各工作现场。应使在员有可能走到 
达一计算机的屏幕踉前来，并且能在几分钟内以不署名的方式完成此项调查（列举出他们可 
以联糸的适子填补这些职位空块的朋友）。有些企 ik 在进行此类调查时，还在调查结束的时 
候为接受谰查老安徘一个计算机游戏作为固报。在那呰有许多具备计算机知识的’员的场 
合，这种做法将会是极为有效的。 

无论企业何时花钱，它都应当通过对比来分析支付出去的成本所带来的收益。 讨其机 至 
然方便了这种分析。 


全球 人力资濂管理 
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全球人才搜寻 


当企业在超越国界向海外护大经普时，对它们米说，获■得海外招暮来源就成为一个越来超 
重要的问题。 _就拿 吉列誇国公司 （ Gillette International > 来说，它有一个国 标毕 业生培 训碉 
自，其目的是为企业选拢和开发外籍雇员。吉列公司在海外的分公司一般从当地最有名的大 
学中雀用杰出的经普学科学生。这些毕业生都要在本国接受公司为期6个月的珞训。公司还 
会选技其中某些人送到公司在皮士顿的总部接受金触、市场营铕等领城的为期 18 个月的进— 
步培训。那些能够通迚臬中培训的人将会被任命为公司在其所在国家的初級管理■人员。 

可 o 可乐公司也积极地招募外籍雀员。除了在海外招暮毕业学生以外，公司还招幕那些 
在美国留学的外国留学生，比如在南卡罗莱纳大学 （The University of South Carolina ) ' 加 
利福瓜亚大学洛杉矾分忮 ( UCLA ) 学习国标商务的留 学生， 以及在位于亚利桑纳州的美国 
国际營理研究生院 (The American Graduate School of International Management in Arizona ) 
学习的外国留学生。 


小企业应用 


在大多数小企业的整个发展过程中，企业主在某些时候有可能会发现自己 
的销售管理人员不能达到企业所期望的销售额。那么在这个时候，企业往往擗 
要从企业外招募销售管理方面的人员，而这涉及到两个方面的问题：一是需要 
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到企业之外招募什么样的人？二是如何招募？ 

那么是应当由雇主本人决定雇用什么样的人并亲自进行招募呢？还是应当 
请企业之外的专家来帮助企业进行这神人才的搜寻工作呢？ 

□ 借助高级管理人员代理招募机构 

许多大企业在利用管理人员代理招募机构来进行招募工作时，常常是毫不 
犹豫的。而小企业由于相对缺乏资金，因此让它们为招募一位年薪60 000美 
元~70 000美元的市场营销管理人员支付高达20 000美元 一30 000美元的费 
用，这会使它们感到十分犹豫。但是，作为一个小企业主，你必须记住，一旦 
你弄清楚你所要做的是一种什么样的选择，你就会发现，这是-种极其短视的 
行为。 

这种招募 X 作不同于企业为雇用文秘人员、主管人员或数据录入人员而进 
行的招募。对于低层雇员的招募来说，利用我们在前边所讲到的技术就可以很 
容易地做到丫。比如，只要做一些广吿，利 用一些 （成本相对较低的）就业服 
务机掏，甚至简单地在门前的窗户上做一个招工标志就可以了。但是，高层管 
理人员的招募就不同了。如果你尚未亲自做过这神招募，那么在行动之前，你 
-定要想清楚你在做些什么。当你雇用或准备雇用一位关键性的高层管理人员 
来帮你经营企业的时候，你很可能不能通过做广吿或大多数常见的招募技术得 
到自己想要的那神人。只就一件事情来说，你想要的或你应当想要的那些人很 
可能 e 经被别的雇主雇用了，并且他们很可能根本不会去看你的广吿，他们对 
a 己当前的工作十分满意，并无寻找新工作的意愿从而也就没有与你接触的想 
法。 


换言之，到最后你会发现，自己的努力到头来换得的只不过是满满一抽屉 
个人简历，而这些人的情况可能是极为复杂的，他们由户这样或那样的原因目 
前没有在职，或者对现有的工作不满，或者根本就不适合你的工作（这些入的 
来源同你所刊登广告的地方有关）。这样你就需要想办法从这一大堆简历中挑 
选出几个较为好一点的人。于是，你就不得不亲自对这几个候选人进行面试和 
评价。然而，如果你:恰好义不是-位面试专家或考察人员背最方面的专家，这 
件 T 作就并非是-件容易的事（很可能会得不出结 论）。 

如前所述，如果你打算个人亲自彳故高层管理人员的招募，那么你会遇到两 
方面的问题：萏先，由于你往往并非是这方面的专家，所以你甚至不知道应从 
何处着手，你苓知道去哪里做广吿，也不知道如何设计 广吿； 你不知道到哪里 
去搜寻候选人，也不懂得应同哪拽入 接触； 你也不知道为了能将那些从表面上 
看来很合适，而实际上却精力不足或根本不称职的人筛选出来；你应当在面试 
方面做哪些 工作；而且你 往往并不完全淸楚，承担这一层次职务的人应当具备 
怎样的背景或经历，从而应对求职者做哪些方面的梭査。自己招募高层管理人 
员时可能遇到的第二个大问题是：这项工作是极其费时的，而且它会分散你应 
当在其他职责方面付出的精力。许多小企业主发现，如果把机会成本考虑在内 
的话，自己亲自做这种招募根本省'不 r 什么钱。比如.假如由于自己做招募工 
作而使得企业拫失了一定数量的销售额，那么从经济的角度来说，企业可能并 
没有得到什么好处。因此，你实际上有两种选择：（1〉把精力集中起来，只去 



判断由代理招募机构进行仔细桃选之后推荐给你的3位候选人之中，谁最适合 
于你。 （2) 你自己亲自在一大堆简历中慢慢地不惜费时地挑来捡去，并同多达 
20位~30位的求职者迸行面谈。换句话说，问题柱往并不在于你是否能够支 
付得起代理招募 费用； 恰恰相反，主要问题在于你是否支付得起不让代理机构 
来做而亲自去做所需要支付的费用。 

然而，如果你决定自己来做这项 T 作的话，那么无论在何种时候，都应当 
考虑去聘请-■•位工业心理学家（可以去问一问你的朋友，听一听他们的参考意 
此， 或荠去査一査电话号码本黄页 i ： 的广告这位心理学家只要花上四五个 
小时，就能够对你最感兴趣的两三位候选人解决问题的能力、个性、兴趣以及 
精力等做出评价。尽管你不会喜欢让这位心理学家来帮你做最后的决定，但这 
位心理学家的介入本身就会使你的候选人对你有不同的看法。 


口利用州一级的就业服务机构 


如果你间当地的就业眼务办公室进行接触的诂，最好是派一位代表或参谋 
人 M 去同他们讨论你的人事需求。他们甚至可能会编写个与 《职位 名称词 
典》相一致的简短的 T ： 作说明书，并将这种职位说明书用于招募 过程。 许多此 
类的就收服务办公室往往还同各种政府机构有联系，这些政府机构有时候会为 
某呰特殊就业群体补助最初的3 个月〜 4个月的工资^就业眼务机构还可以提 
供各类不同工作现行工资率方面的信息。因此，无论是在何时格募，花匕…两 
个小时来间这唯机构的咨询入员进行讨论都是大有好处的。 


工作申请表的设计与使用 


□ 工作申请表的用途 

一&企业吸引來了 -批工作申请人，那么企业就可以开始筛选过程了 = 筛 
选过稗的结果是挑出企业愿意雇用的人对于大多数企业来说，工作申请表格 
是挑选过程的第一步（有些企业剮要求首先敝一个简单的预先筛选性面试 h 
工作申请表是一种能够迅連地从候选人那里获得关 f 他们的可证实信息的良好 
手段，它可以使雇主比较精确地了解到候选人的历史资料，其中通常包括像教 
ff , 丄作经历以及个入爱好-•类的信息。 

•张填 写完整的表格可以使你了解到四个方面的信息： (1) 你可以对 
-些客观的问题加以判断，例如，'‘这个申请人是否具备这一工作所要求的教 
育及工作经验要求？” （2) 你可以对申淸人过去的成长与进步情况加以评价 s 
这对 F 管理人员来说是一个特别 M 要的特点。 （3) 你可以从申请人过去的工作 
记录 中了解到此人的工作稳定性如何。 （在 这里，你必须注意，工作更换的次 
敉多并不能说明申睛人的能力就高，举一个简单的例子来说，这个人可能是由 
于他的前两个雇主不得不大规模裁员而被迫更换1:作的 J (4) 你可以运用申 
W 表中的.资料判断出哪些候选人会在 工作中 干得比较好，哪些人干不好，这-- 
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点我们将会在后面谈到。 

在实际工作中，大多数组织都使用不止一种工作申请表格。比如，对于技 
术或管理类申请人员来说，通常要求他们较为详细地回答与教育程度等有关的 
个人情况。而适用于工厂计时工人的申请表则可能会集中于像裨经使用过的工 
具或设备等诸如此类的问题。 

□ 公平就业机会与工作申请表 

在本书第2章所讲过的公平就业机会法与工作申请表有一种特殊的关系。 
虽然在有些州有不同的规定，但按照联邦法律，提问有关种族、宗教、性别或 
原属国家等此类问题在本质上并不违法。然而尽管如此，公平就业机会委员会 
( EEOC ) 却将此种提问视为有歧视嫌疑， 他们会 要求企业提供证据，说明这 
些特征确实与•他们能否做好 J ： 作有关，以表明企业并没有搞不公正的歧视 a 这 
样，尽管企业通常可以在雇佣之前要求求职者提供一张照片，甚至可以提间某 
些有歧视嫌疑的问题.例如，“你是否曾经被捕过？”然 rtrf , 有些未被录用的申 
请人就有可能通过证实你的有些项 B 有针对葸味，而向公平就业机会委 K 会提 
出某种一眼看上去似乎有道理的歧视诉讼。这祥，提供证据的担子就落到你的 
身上了。你必须能够说明此项目确实能够有效地预测工作绩效，并且对所有的 
求职者均实施了此项做法——比方说，这意昧着雇主必须对所有的求职者都检 
査他们是否被捕过，而不是仅仅对少数民族求职# 这 么做。 

--项对50份工作申请表所进行的研究揭示出了 17类有可能违反联邦政府 
规定的揾问内容/ 5() ]许多此类问题本来是应3删除 掉的。 这些问题包括婚前姓 
氏、曾用名、身高体重、年龄、宗教、种族或肤色、原域国家以及性别等 。此 
外，还有一些更为隐蔽的带有歧视性的问题经常被寒进工作申请表中， 比如： 

教育 许多申请表中经赏土现的 一 种违反攻府规定的问题是，要求申 
请者回答他们进入各类学校（学院、职业学校或专业技术学校）的时间以 
及毕业的时间因为这种问题可以反映出申请者的年龄， 囡而它 是违法 
的。 

军队背景 向求职者询间其过去所服役的部队番号以及退伍的原因通 
常都会 被视为违法。 

袜捕记录 如果雇主以求职者有被捕记录而拒绝录用，则法院会判定 
雇 主违反 <公平就业机会法> 第三条之规定。由于这柙条件有针对少数民 
族的意味，因而在大多数情况下不能作为筛选雇员的一条正当理.由。 

亲属关系 尽管到于未成年求职者来说， 企此可 以询问有关其亲属的 
问题；但对于成年的求职者来说，企业却不能提及此类问题，因为这种问 
题就使得企业可以从侧面了棘到申请人的宗教、种族或原属国家等方面的 
情况。不过，无论在何种情况下，雇主都可以问求职者是否有卄么亲属在 
本企 it 中就职。 

遇到紧急情况可遇知何人 法律通黹允许企业向申请人询问，如果遇 
到紧急情况应通知钶人，这个人的姓名、地垃、电话号码等。然而，如果 
企业问申请人同此人是何种关系，则会被视为企图了解申请人的婚姻状况 
或血统，因而是违法的。不过，在企业已绖决定录用旦申请人愿意就职的 



情 况下，雇主可以要求雇员补充回答此类问题。 

属于何神组织的成员 许多工作申请表要求申请人列举出他们所加入 
的俱乐部、蛆织或社团以及在其中任何种职务。然珩企业应当注意注明， 
申诸人可以不填写有可能暴露其种族、宗教、身体伤残状况、婚姻状况或 
祖先来源的那类问题。如果不在申请表中注明这一条款的话，僉业就会被 
认为是在间接地打听申请人的种族或宗教等方面的情况，因面被判定为提 
问非法问题。 

身体残疾状况 通常情况下，如果不是事先在工作申请表中特别注明 
身体残疾状况“将会影响你的工作绩效企业就不能要求申请人提供身 
体残疾状况、蛱陷或既往病史方面的情况，否则就会被判定为违法。类似 
地 ■，雇主如果问申请人过去是否曾因工伤或伤 病而接 受过伤残补偿也会被 
认为是违法的。 

婚姻状况 一般情况下，企业不能问求 职者是 单身、已婚、离婚、分 
居， 还是与某人同居，也不能问申请人的配偶或子女的姓名以及年龄。同 
样，向一位女性申请人询问其丈夫的职业是什么，并芮之而拒绝雇用这位 
妇女也会被认定是歧视。比如，因一位妇女的丈夫是军人因而有可能会频 
繁 地调动工作就拒绝录用她，就会被判定为非法。 

住房状况 问申请人是自己有住房，逊是租用或租出住房也是违法 
的。这种问题有针对少数民族的意味，而且很难提供正当的解释来说明它 
对工作绩效有何种影响。 

图 4—14 是某企业搜集求职者信息的一种表格。有些企业还要求申请人填 
写两份不同的表格。一份申请表中包括企业认为会影响申请人未来工作绩效的 
所有信息，例如教育和工作 经验； 另一份表格（见图4一15)所包括的信息是 
专为企业递交其公平就业机会以及反优先雇佣行为报告时使用的。（政府要求 
大多数企业都要提供此类报告，以证实他们是遵守了公平就业机会法律的，并 
以此作为接受监蝥的凭证。）这种表格所包括的信息有年龄、宗教、国家来源 
等等。 需要提起注意的是，像图4 一 15这样的表格还有一份附件。这一附件清 
楚地表明了，尽管求职 f 必须填写两份表格，但第二份表格上的信息只在向公 
平就业机会委员会报告时使用，而不会被用于筛选雇员。 


就业申请 


作为一位提供公平就业机会的 
雇主，本企业将不会因工作申请人 
的种族、信仰、肤色、性别、年龄、 
条教、残疾或国家来源而在就业方 
而有所 歧视。本企业只雇用有权在 
美国就业的人 


祺申请 


职位： 


希望的工作 

() 全曰制 

时间安排： 

() 临时 
() 非全日制 


申请曰期 
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续前图 


个人情况 

中间名 


现街道住址 


原街道住址 


住宅电话号码 


城市 

邮政编码： 
城市 

邮政编码： 
社会保障号码 


你是否有权在美国就业？ 

( >有 （） 没有 

你在那里已居住多长时间？ 

年 月 

你在那里已居住多长时间？ 

年 月 

如果你尚未满 18 岁，请注明你的年龄: 


学校类型 


高中 

火学预科 


大学 


研究生院 


受教胄状况 

学校地址及名称 学位/学习科目 在学时间 是否毕业 

名称 _ 是 否 

城市 州 □ □ 



学术活动、专业活动及所取得的成獷 

请列举你所参与的学术活动、专业活动以及所取得的成绩、所获得的奖励、出版的获奖 
作品以及所加入的专业或技术协会的名称与类型。不包括能表明你的种族、信俾、肤色、 

性别、年龄、 宗教、 残疾状况或国家来源的那些信息 时间 



你所具有的可运用于所申请职位的技能有： 
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续前图 


遇到紧急情况公司可与何人联系 


这部分信息只是为了方便在 '遇到 紧急情况时同与你有关的某人取得联系，与甄选过程无关 
全名 住址 电话 与你的关系 

工作地点 地址 电话 


躭此经历 


从最后的职位开始列举出你的就业经历，说明在你失业的这段时间中所从事的活动的性质。 
如果你在过去更换的工作不多于四个，则请列出我们可以联系的证明人。我们可以同你过去的雇 
主联系吗？ 

( ) 可以 ( } 不可以 





补 充事项 

你是否还有使我们能査到你的工作记 i 中^用的假名或同的名字提供的信息? 

如果有，请 说明： __ 

诹是否曾被本企业或本企业的任何其他分支机构或附厲机构雇用过?~~ 

□是 □杏 __ 

如 果是，请 i ■明： I 时间 — | 地点 职位 

请列举出你己经被本企业雇用的亲戚或朋友的姓名： 

你是否有犯罪记录？ □是 □杏 

如果是，请说明： 
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续前图 


请仔细阋读本烂说明 


我在此申明，我在求职申请表中所提供的信息是全面的而且准确的。我清楚，任何的不实和遗 
漏都有可能导致马上被解雇。我授权雇主对与此申请表中有关的信息进行彻底 fe 调査，可调査的事 
项包括我的特点、一般声誉、就业和教育经历以及犯罪记录。我明白此种调査所包括的内容有哪 
些，我授权雇主査阅各种 a 明材料以及向第三方做个人访谈，比如，我 原来的 雇主、家庭成员、业 
务联系人、经济来源人、朋友、邻居或其他与我熟悉的人。我还清楚，我有权在一个合理的时限内 
提出一份书面要求，要求雇主对这种调査的性质和范围做一个完整面准确的说明 

不言而喻，作为最初被雇用以及被继续雇用的一个条件，我同意接受公可所要求的一切合法的 
检査，如药物或其他物品滥用等。企业应为它所要求的此类检査支付合理的成本费用 

一旦我被雇用，我同意我的就业和工资可以在任何时候、因我或公司的任何理由而在无任何事 
先通知的情況下被中止。我明白，除了总裁以外，企业中的任何商店管理人员或其他代表都无权修 
改书面合同，或制定与原始合同不一致的合同 
我已阅读过上述内容，并做上述申明 


签名 日期 


马里兰州的求职者填写 

按照马里兰州法律规定，雇主不得要求任何求职者、任何未来可能的雇员或当前雇员接受测 
谎器检査、侦探调査或其他类似的调査，并以此作为被雇用或被继续雇用的条件。任何违反此项 
法律的雇主将被课以 不趄过 100美元的罚款 

~~1 ^ i ~ 


马萨诸塞州的求职者填写 

按照马萨诸塞州的法律规定，雇主不得将接受测谎器检査作为被雇用或被继续雇用的条件, 
任何违反此项规定的雇主将要承担民事责任并受到刑事处罚 

~1 I ~期 


公平就业机会信息 

本表背面的一栏信息是应鼓®企业雇用少数民族和妇女的积极措施法规的要求面设计的，其 
目的是按联邦和州政府的规定向公平就业机会委员会提供统计性 信息。 你是否回答这些问题完全 
凭你自厢;，回答结果对甄选过程不会产生任何不良影响 


图 4- M 工作申请表#例 
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(工作申请表背面) 


出生年月_ 

冲族/人神 信息： 

□黑人（非拉丁美洲人) 
□拉丁美洲人 
□白人 
性别： 

□男性 口 女性 


公乎 就业机 会信息 

社会保障号码 


□美国本土印地安人或阿拉斯加人 
□亚洲人或太平洋岛国人 


你有什么身体障碍或残疾吗？ □有 □没有 
如果有，请加以 播述： _ . 


如果你的身体障碍已得到确认，请推述需要我们帮你做些什么 事情: 


你申请的职位是: 


团 4—1 S 求职者向公平就业机会委员 会提供 的信息 

□ 利用工作申请表预测求职者的工作绩效 


有些企业利用统计分析来得出以下两种因素之间的关系：<1〉工作申请表 
中所反映的求职者的 信息； （2) 申请人被雇用后在工作中的实际绩效。然后， 
他们利用每张申请表中所反映出来的信息，预测哪位工作候选人在将来的工作 
中有可能干得较好，哪位有可能干不好，就像企业运用人亊测验来对求职者进 
行筛选一样，下面举例说明。 

利用工作申请表预测任职期 

曾经有一项研究专门讨论如何减少一家大型保险公司的人员流动率。在这 
项研究开始的时候，这家公司一般雇员的流动率髙达48%。这 童味着 在同时 
被雇用的两位雇员中，只有一位会留在公司中继续工作12个月或更长一点的 
时间； 另一位在一年以后已经流动走了，也就是说，流动比率大约是1:1。 

这项研究是这样 做的： 研究者从公司的人事部门取来160份一般雇员的工 
作申请表，然后将它们分为两类=在职时间长的雇员和在职时间短的雇员。结 
果他们发现，工作申请表中所反映的有些信息同雇员的在职时间长短有髙度的 
相 关性。 这祥，他们就能够利用公司的工作申请表来预测公司中哪一位新雇员 
的在职时间会长一些，唧一位新雇员的在职时间则不会很长。 

这项研究实际上帮助公司更好地遵循丁公平就业机会规走。例如，申请表 
中的有些项目（例如婚姻状况）很容易被认为是歧视性的。在这种情况下，如 
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果研究者能够证明这些项目确实能够预测出申请人在未来的工作中是取得成功 
还是注定会失败，那么，企业提出此类问题就有了正当的理由。 [51] 


利用工作申请表预测求职者的偷窃傾向 

雇员在职盗窃以及小偷小澳行为是企业很难对付的一个严重问题。企业每 
年因雇员假扮顾客行窃、盗窃、小偷小摸而造成的损失已上升到高达16亿美 
元。然而，要有效地预测一个人的偷窃倾向，往往渉及到较深层次的人格测 
验，因而在管理和评价方面较为困难而且很费时。 

一个可能的解决方法是，利用工作申请表来预测谁更有偷窃 倾向。 一位研 
究者完成丁对位于底特律的一家大型零售商场以及一家超级市场的 研究。 他发 
现，求职者对于工作申请表中有些项目的回答（比如，“没有自己的汽车”以 
及“未同父母居住在一起"等），同这些人后未是否被发现有偷窃行为有很大 
的关联性。这样，企业就能够在实施雇佣之前确认出哪些人具有偷窃的倾 
向。[幻 


" 本章回顾 


□ 小结 


1. 制定人员计划需要进行三项预测：（1>对人员需求的 预测； （2) 对内 
部工作候选人供给的预测； （3) 对外部工作候选人供给的预测。在进行人员需 
求预测时，首先应预测社会或消费者对企业的产品或脤务（销 售额） 的需求； 
然后预测这些产品或服务箱要由多少人未生产；最后，还要将人员需求同这种 
对生产 的预测 加以匹 K 。 

2. —且制定了人员需求计划，下一步的任务就是建立一个较大的求职者 
人才库。我们讨论了几种吸引工作候选人的途径，其中包括内部来源或内部晋 
升、招葬广告、就业机构、高级管理人员代理招葬机构、校园招募，以及雇员 
推荐和随机求职者招募等。需要记住的是，任何以种族、肤色、宗教、性别、 
原厲国籍或年龄等为理由拒绝为求职者提供就业机会的行为均厲非法 （ 除非宗 
教、性别、国家来源等确实同联位的资格要求有关）。 

3. 在大多数企业中，最初的筛选工作都是从工作申请表开始的。大多数 
管理人员都只是利用申请表来取得一些背彔信息。然而，你可以利用工作申请 
表中的信息来预测求职者的未来工作绩效。例如，申请表可以被用于预测求职 
者的未来在职时间长短、工作取得成功的可能性以及偷窃倾向等。 

4. 人亊计划和招葬直接彩响到雇员的献身精神，因为雇员的献身精神有 
赖于从一开始就雇用有发展潜力的人。企业能够得到的髙素质求职者人数越 
多，企业的捵选标准才有可能越髙^也就是说，一旦能吸引来一大批高质量的 
工作候选人，你就可以从中挑选到最好的雇员 D 这 一珥程 通常是从有效的测验 
和面试开始的，这也正是我们在下一章中所要讲述的内容。 
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□ 关键术语 


trend analysis 
ratio analysis 
scatter plot 
computerized forecast 
qualifications inventories 
personnel replacement charts 
position , replacement cards 
job posting 

general economic conditions 
local labor market conditions 
occupational market conditions 
application forms 


趋势分析 
比率分析 
散点分析 
计箅机化预测 
资格数据库 
人员配置图 
职位调配卡 
工作公吿 
总体经济状況 
地方劳动力市垓状况 
职业市场状況 
工作申请表 


□ 讨论题 

1. 请对几种工作候选人招募途径进行对比说明。 

2. 工作申请表可以向你提供哪些类型的信息？ 

3. 讨论公平就业机会法可从哪些方面影响你的招募工作？ 


_应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 

. 招募到更好 的工作 申请人 


如果你问痛妮弗和她的父亲，在经哲他们的企业时遇到的主要难题是什 
么，他们的回答将会是直接而简 单的： 雇用到好的雇 M 。 在企业刚刚开始建立 
的时候，使用的设备是投币式自动操作洗 衣机， 因而几乎不需要技术工人=当 
它成长为拥有六家连锁店的企业时，它就越来越倚重于有技术的管理人员、干 
洗工、污溃去除工以及熨烫工。公司所雇用的雇员几乎连高中毕业的水平都没 
有。但即使是这样.市场上的竞争依然十分撤烈。在一张典型的地方报纸的周 
末招聘广吿栏中，往往有数十家公可在招募有工作经验的熨烫工或干洗工、污 
谀去除工。这些工人的工资大约在每小时6美元左右，而且工作的更换频率极 
高。因而，詹妮弗和她的父亲就面临着不断招工的任务，而那些他们可以选择 
的工作候选人大多数肴上去都像是流浪汉，这些人客欢不断地从一个地区流向 
另外一个地区；从一份工作流向另一份 工作。 他们洗衣店的人员流动率常常高 
达400% (他们的宽争对手的情況也大致如此）<=詹妮弗说： * ‘不要跟我谈人力 
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资源计划和趋势分析，我们正在打一场经济战争，如果能找到足够的工作申请 
人来求职，如果能有足够的人手来使企业正常运转起来，我就谢夭谢地了。” 

面对这种困境，詹妮弗的父亲要求她回答下列 间题： 

问麵： 

1. 对于我们降低人员流动率的努力，你能提出何种建议？ 

2. 请提出一系列详细的建议，提示我们如何才能增加可以接受的工作申 
请人数置，以避免不得不接受几乎任何一位走进来的求职者这样一种 
不利局面（对后一个问题的建议应包括完整的文宇性招募广告，以及 
我们可以实施的招募战略方面的做法）。 

小案例 

此处只需要亚洲人 

对人力资源管理者来说，这种事.情无疑是一场恶梦。 IBM 公司曰本有限公司，也就是 
IBM 公司在日本的分公司，在美囿的一家以日本人为对象的杂志上所做的招葬广告看来是 
具有歧视性的。尽管 IBM 日本公司坚持声称，他们从来要求自已的就业■代理机构在筛选工 
作申请人的时候尽量关照亚洲人，而排斥白人和黑人，然而，某些歧视性行为看来确实已经 
发生了。 

主要的问题出在一家名为瑞克鲁特的0本就业代理机构上。瑞克鲁特公司在美国分公司 
的一位前职员声称，瑞克鲁特美国公司确实建立起了一整套的正式制度来确保只有亚洲人才 
能被 IBM 日本公司所雇用。根搀该公司的一位前职员递交给公平就业机会委员会的—份备 
忘录，瑞克鲁特公司的一位管理者把公司的政策描 述为： “ IBM 的现行政策是 ■ ——外 ® 人一 
No Good ! 白人、黑人 一 No ! 伹是第二代的日本人或其他亚洲后裔 一 Ok !” 瑞克鲁特在美国 
的另外一家招募代理机构，据说也用一套代码制度来对那些他们不想雇用的人进行歧视。比 
如，如果工作批号上注明“去见亚当姆 （see Adam )”， 这就意味着此工作只要男性，如果工 
作批号上写着‘■去同哈罗谈 （ talktoHaruo )’％ 则意味着客户只想要日本工人。事情的败露 
起因于该公司的一位前职员向 〈旧金 山新闻报> (San Francisco Chronicle 〉 描述了它们的達 
种政策 D 

于是，公平就业机会委员会就介入了这件事情，结果更多的问题被揭露出来。这一事件 
使得日本公司和其他一些跨国企业真正理解了 “在罗马就要像罗马人一样做事” (When in 
Rome , do as the Romans ) 这句古语的深刻内涵。在这里，这句话就意味着当你在一个国家 
中经营业务时，最妤遵守该国的法律 规定。 


问 a: 

1. 你认为客户（在这里指 IBM 日本公司）应当对它所利用的独立就业眼 
务机构的行为负责吗？ 

2. —种看法认为,. ： 只要所雇用的人不是在美国本土工作，那么一家在美 
国招募去海外工作的人的企业就有权搞歧视，你认为这种看法是否正 
确？为什么？ 

3. 如果你是一家利用就业服务机构进行招募的企业的人力资源管理人员， 
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那么，你将如何避免本案例中所描述的这类问题出现呢？ 
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本章概要 


经理人员最重要的职责之一是招葬和配置人员一为特定工作寻找适当的 
人并雇用他（她）。这要求对候选人进行甄选。我们 e 经讨论过申»表这一重 
要鼠选手段，但是，多数经理人员还使用其他甄选工具，包括测试、工作经 
历1评价中心、推荐书核査等。在下一章中，我们还将解释面谈这种最终选拔 
技术，一旦雇用恰当的人员，接着就要对新雇员实施上岗引导和培训，这也 
是随后的聿节中要讨论的主麗之一。 

学完本章后，你应当 能够： 

• 洋述测试的基本槪 念； 

• 解释灤试的有效性； 

• 认识工作样本法、管理评价中心法、 捵拟 法的优 缺点； 

• 说明如何进行推荐书 核査。 


甄选过程 


□ 人员甄选的重要性 

雇员鼠选之所以重要，有以下三个 原因： 

首先，你自己的绩效总是部分地取决于下属的绩效。没有适当能力的雇员 
就不能有效地工作，并影响到你的工作开展/ 1] 因此，剔除不适当人选应当在 
候选人被雇用之前，而不是在此之后。 

其二，有效强选之所以重要是因为拍葬和雇用雇员痛要成本。例如，一位 
专家估计，考虑到寻找费用、面谈时间、推荐书核査和差旅费用，雇用一名年 
收入在60 000美元的经理的成本大约为47 000美元。⑴雇用非经理人员的成本 
相应低些，但其花贵仍然很髙，因而有必要降低人员甄选的成本。 

其三，有效的人员甄选，所以重要，还有法律上的原因： （1) 正如本书第 
2聿所讲，公平就业立法要求企业系统地评价其甄选程序的有效性，确保企业 
没有对少数民族和妇女进行歧视 (2) 雇主对雇用那些随后在工作岗位上从事 
犯罪活动的雇员所带来的危害负有日益重要的责任。⑴尤其是当有犯罪记录或 
其他问晒的雇员利用接近顾客家庭或其他机会从事犯罪活动时，法庭更多地追 


究雇主的责任。 

许多案例说明了上述问题。在庞蒂克斯 （Pontic) 起诉 K.M.S - 投资公 
司案 例中， 一位公离经理利用万能钥匙进人一名妇女房间并强奸了她。调査发 
现，公寓所有者和经普者在雇用公寓经理中的疏忽是造成这一事件的原因。在 
另一个案例中，一位有犯罪背景的雇员谋杀了一名孩子，而负责了解该雇员犯 


罪史的管理部门被认为负有责任。 

有两位专家认为，最近“雇佣疏忽案例”的增加强调了以下 襦求： 企业在 
执行工作说明书时，必须明了工作对人的隐含要求，雇员必须能理解工作描述 
中隐含的工作对人的要求。 [4] 特别值得注意的是，雇佣疏忽案件的发生表明. 
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工作分析专家搜集的典型信息，并不能完全说明执行工作所需的全部要求。 [5] 
例如，修理工作说明不可能将“非强奸者”列入所要求的知识、技能和能力 
中。 但是，正是这类与 X 作相关的要求，成为许多“雇佣疏忽诉讼”案的焦 
点。 w 因此，在设计测试方案时必须处理这些棘手的问题。 一方面 ，必须界定 
有效工作绩效所要求的特征，而且不能仅从执行工作要求的棱能角度说明绩 
效，还应当从更广泛的品质角度，如信赖等对绩效进行 说明； 另-方面，将有 
犯罪记录者自动列为不适合某些1:作的人又会被视为歧视行为。因此，企业必 
须在预防雇佣疏忽和提供公平就业机会之间寻求平衡点。 


测试的基本概念 


□ 效度 


测试基本 h 是个体行为的-•个样本。对于某些测试来说，行为样本更容易 
辨认。打字测试就是一例^打卞测试很显然与工作行为——打字相一致。另一 
种极端情况是，测试项目与工作行为无明显关系。例如，人格投射测试 （ pro - 
fective personality tests ) 就属这种情况。因此》在图5—1所示的主题统觉测试 
(thematic apperception test ) 中，要求被测者对模糊的图片进行解释，被测者 
的解释将用来对其个性和行为进行判断。 
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图 5—1 主題统觉测试 { TAT ) 图片（作者注：目前仍在使用中) 



总之，某些测试对所要测量的行为具有更明显的代表性，而有些则相反。 
正因为如此，我们很难证明一硬测试测童到了希望测童的东西，即证明这项测 
试是有效的。 

测试效度 ( validity ) 回答这样一个问题：测试是测量什么东西？ 171 对于雇 
员甄选的测试，效度通常是指证实测试与工作相关的证据，换句话说，测试中 
的表现是随后实际工作绩效的有效预测因子。测试首先必须有效，缺乏效度证 
据的情况下继续使用测试既不合逻辑，法律亦不允许 ■= 在雇佣测试中，效标效 
度和内容效度是证明测试效度的两种主要方法 J 8] 


效标效度 

效标效度 （criterion validity ) 是通过测试分数（预测因子）与工作绩效 
(效标）相关来证明测试是有效的一种效度类型。 — 效标效度要证明那些測试中 
表现好的受试者，在工作中表现亦好，在测试中表现不好的，在工作中亦表现 
不好。因此，测试分数高的人工作绩效高，则测验有效度。在心理测量学中， 
预测因子 ( predictor ) 是测量者试图将其与某种效标（如工作绩效）联系起来 
的测 S 结果（测验分数>。效标效度术语来自心理测童学术语。 

内容效度 

内容效度 （content validity )" 通常是指一项测试对工作内容的反映程度 D [ln] 
其基本程序是，从对工作绩效十分关键的工作行为角度界定工作内容，然后随 
机挑选一些任务和工作行为作为测试中的行为样本。用来甄选打字员的打字测 
验就是一例。如果打字测试是打字员工作的代表性取样，则测试就可能具有内 
容效度。 

证明内容效度听起来容易，做起来却难。需要证明测试中所执行的任务实 
际上是在工作中执行的任务的全面和随机的样本，而要证明测试发生的环境类 
似于实际工作环境也是不容易的。对于许多工怍来说，还必须提供测试效度的 
其他诞据，如效标效度。 

□ 信度 

测试有两个重要 特征： 效度和信度。效度更重要，若不能确定测试测量的 
是什么，.测试就没有用。 

信度 （ reliability ) 是测试的第二个重要特征，它指测试的一致性程度。信 
度是用同样的恻试或等值形式的测试对同—个人重复施测所得到的分数的一致 
性。 [ ⑴测试的信度很重要。若某人在周一的智力测试中得90分，在周二的重 
测中得130分，你可能不会对此测试表示信任。 

估计测验倍度的方法很多。你可以在两个不同的时间点对同一个人实施同 
一个测试，比较时间2和时间 I 的测试分数，这叫做再測估评 （retest esti ¬ 
mate )。 你也可以在实施测试之后，再实施专家认为与前一个测试等值的测试， 
这称作复本估评 （ equivalent-form estimate ) 是测量測试信度的另一方法。例 
如，假定职业兴趣测试中有10个项目，这10个项目都从不同角度测量个体的 
户外工作兴趣。 你:可 以实旌测试，然后统计分析对10个项目的反应的总差异 
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程度。这种被称作内部比较估评 （internal comparison estimate ) 的方法，能对 
内部信度进行测量。这就是你经常发现某些问卷中有重复性问题的原因之一。 

什么因素使测试不可信呢？设想在某个时候你参加了经济学测试，一个月 
以后你又参加了一个等值测试。你发现你的分数变化很大。 

这种反常现象至少有四种主要原因：首先，测试项目可能不是对教学材料 
的良好 取样； 例如，测试1注重第1、3、5、7章；而测试2更多地侧重2、 
4、6、8章。而且，一些测试项目可能不能测量我们希望测童的东西，例如无 
差异曲线知识。其次，可能有随意反应倾向 < chance response tendencies ) 带来 
的错误。例如，测试令人反感、难度大或次序很乱，于是被测者放弃并开始随 
意作答。其三，可能存在由于测试条件变化带来的不良影响。例如，第二次举 
行测试的教室非常吵闹。最后.参加测试的人可能发生变化-—在本例中，你 
可能学到了更多东西，或遗忘了许多东西，或你的情绪发生了变化。在很多情 
况下，你都能够发现影响测试信度的多种因素。（本聿附录将详细论述信度和 
效度。） 


□ 如何使测试有效 

是什么使得 GRE 之类的测试对大学招生有用处？是什么使机械理解测试 
对招募机械师的经理人员有益处？ 

上述两个问题的答案通 常是： 人们的测试分数被证明能预测他们的工作表 
现。因此，在其他条件一样的情况下， GRE 考分高的学生也会在学习中表现 
出色。 机械理解测试分数高的候选人作为机械师，其绩效更好。 

为了使选拔测试有用，必须确保测试分敢以一种可预见的方式与工作绩效 
相联系。换句话说，你必须在使用测试前确保测验有效，必须确保测试分数是 
工作绩效之类的效标的良好预测因子。使测试生效的过程需要工业心理学家的 
专业知识和人力资源部门的协调 o 直线经理的贡献则在于淸楚地推述工作及其 
要求。这样的话，工业心理学家对工作、对人的要求，以及工作的绩效标准就 
十分清楚了。使测试有效的过程包括五个步骤。 


步 骤一： 分析工作 

第一步是分析工作，撰写工作描述和职位说明书。这里要规定胜任工作所 
必须的个人品质和技能。例如，候选人必须具有进攻性吗？是否需要速记？候 
选人必须能够将细小的、琰碎的要素组织起来吗？这些要求就是测试的预测因 
于。它们是被认为能够预测个体工作绩效的个体品质和技能。在第一步中，还 
必须定义什么是成功地执行工作。成功的标准称为效标。效标可以是生产相关 
效标 （ production-related criteria ), 如数量、质量等；也可以是人事数据，如缺 
勤、脤务期等，或（监督人员等的）判断。对于裝配线工作岗位，预测因子可 


能包括手工灵巧性和耐性。 

人们往往仔细挑选预测因子，却忽视选择好的绩效效标。这样做是个错 
误。一项对某天然气设备公司的212名雇员的研究说明了这一问题。在这一研 
究中，研究者发现，用作预测因于的一组测试与两个绩效 效标之 间存在显著关 
系，这两个绩效效标是监督者的评定和客观生产率指标。但是，这组测试与客 



观质量指标或雇员自我评定之间几乎没有任何关系。 [125 


步骤二 •_ 选择测试 

接着要选择能够测量对胜任工作来说很重要的持征（预测因子）的测试， 
通常根据经验、以往的研究和“最佳猜测"选择几个测试组成测验组。这样做 
的目的是测置许多可能的预测因子，例如进取性、外向性和数字能力等 c 对于 
装配线工作岗位，可荜择的测试之一是斯特隆伯格敏捷性测试 （Soomberg 
denterity test ) (见后面的图5—4)。 

步 骤三： 实施测试 

接着，是用挑选的测试来测试雇员 ■= 有两种检验测试有效性的方法供选 
择： 一种是，用选择好的测试方法对目前在岗的雇员施测，_然后比较其测试分 
数和目前的工作绩效，这称作同时验证 （concurrent validation ) 法。同时验证 
法的主要优点是绩效数据可即时 获取； 其缺点是目前在岗雇员可能不能代表新 
的候选人。例如，目前在岗雇员已经接受了在职培训并且是通过现有藤选技木 
挑选出 未的， 3] 

使测试有效的最可靠方法是预测有效化 （predictive validatiorO 法。在这 
里，我们对尚未雇用的候选人施测。然后仗利用现有选择技术来雇用这些候选 
人，而不是根据开发的新测试的实测结果来雇用。在这:些被雇者工作一段时间 
后， 测* 其工作绩效并与早先的测验分数相比较。现在，可以确定他们的测验 
表现能否用来预测他们随后的工作绩效。在装配线工作岗位例子中，理想的情 
况是对所有候选人实施斯特隆伯格敏捷性测试^然;3忽略测试结果，像通常那 
样雇用装配工。然后，或许在6个月后测童新装配工的绩效（单位小时产量、 
单位小时次品童），并将工作縯效与测试分数相比较（见步骤四）。 

步 骤四： 将测试分数与效标联系起来 

接下来一步是确定测试分数（预测因子）与绩效（效标）之间是杏有显著 
关系。我们通常通过相关分析未确定测试分数与工作绩效之间的统计关系。 

如果测试分数与工作绩效有关，你可以开发:期望图表 （expectancy chart )。 
期望图表以图形的形式表现测试与工作绩效间的关系。制作期望图表时，要依 
据测试分数将被试者划分为不闻组，例如分五组，包括测试分数最高的1/5 
组； 测试分数次高的1/5组等等。然后，计算每组中高工作绩效者的百分比， 
并将数据列在如图5 — 2那样的期望图表中。如图5—2所示，这样做可以表明 
每个分数组的人成为髙绩效者的可能性。因此，处于测试分数最髙的1/5组的 
人，有97%的可能性被评定为高绩效者，而处于测试分数最低的1/5组的人， 
只有29%的可能性。 [14] 

步骤 S : 交叉验证与貢新验证 

在正式将测试投人使用之前，你可能希望通过对新的雇员样本执行步骤三 
和步骤四这种交叉验证方法来检验测证。至少专家要定期对测试进行重新 
验证。 
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值得注意的是，用来证明内容效度的程序不同 T 用因素证明效标效度的程 
序。内容效度倾向于强调判断。在这里，必须'通过细致的工作分析来界定需要 
的工作行为 D 然后挑选一个工作行为样本用于测试，这个测试应当具有内容效 
度。打宇和速记测试就是一例。测试是对实际的、可观察的 T 作行为的代表件 
取样，这个事实使测试具有内容效度。效标效度通过前面的五个步骤来确定。 



被评为“髙绩效者"的％;毎一测试分数组中 ''髙绩效者’的％ 

困 S —2 期望图 表* 

* 本期望 图表表示初级制图贵 MPFB 测试分紋与绩效评定之间的关系。例如：测试分紋在 
37~<M 之间的人，其绩效被评定为平均以上的可能性为55%;剽试分数在57~糾之间的人，有 
97%的可能性。因此，分数越髙，绩效评定等级越髙。这是因为在以前的测试中，分数在 37 ~ 44 (S] 
的人，有55%是高绩 玟者； 而分数在57~64间的人，有97%是高埭效者。 


□ 测试准则 


设计测试方案的基本准则 U5lU6] 

1 . 将测试当作朴充。 不要把测试当做惟一的甄选技术，而是要用测试来 
补充诸如面谈和背景调査之类的甄逸技术。首先，测试并不总是有效。即使在 
最好的情况下，测试分数通常也只能解释绩效测量差异的25%。此外，测试 
通常能更好地 齿诉你 谁不能胜任工作，而不是谁能胜任工作。 

2. 使 测试在 组织中 有效。 法律要求和一项良好测试的标准是使测试在自 
己的组织中有效。测试只在其他组织中被证明有效是不够的。 

3. 分 析所 有当阑 的雇佣 和普升标准。 提出诸如下列的 问题： 在雇佣过程 
的每一阶 段中， 有多少比例的少数民族和非少数民族候选人被拒绝？为什么用 
这个标准——从实际工作行为的角度看，这意味着什么？ 记住： 证明预测因于 
(例如智商）与工作成功或失败的相关性.始终是测试的重要任务。 

4. 保留准确的 记录。保留拒绝每一位候选人理由的记录十分重要。对公 
平就业机会委员会来说，诸如“不能充分胜住”之类的笼统说法是不够的。你 
必须尽量客观地说明你为什么拒绝某候选人。 记住： 你可能必须在事后证明你 
拒绝候选人的理由是充分的 a 

5 . 現在就开始验证测试方案的工作。 如果你 H 前不使用测试，或你使用 
未泾有效化的测试，你需要现在就开始做测试方案验证的工作。你最好这样进 



行预测验证研究：对候选人施测，不照测试分数雇用候选人，然后在日后将他 
们的工作绩效与测试分数进行比较。 

6. 利用持照心理学家。甄选标准 （包括 测试）的开发、验证和使用，通 
常需要合格的心理学家的帮助。很多州要求提供心理服务的人必须有证书或许 
可 i 正。参与测试验证的人通常属于美国心理学会 （American Psychologies ] As ¬ 
sociation , APA ), 也可能属于 14 分会，即工业与组织心理学分会 （Division of 
Industrial and Organizational Psychology ) o 其他的合格心理学家厲于另一■学会 f 
即工业与组织心理学家协会 （Society for Industrial and Organizational Psycholo ¬ 
gists ) o 多数工业与组织心理学家拥有博士学位 （仅有 学士学位是不够的）。一 
位潜在的顾问应当能够提供证实拆有测试验证领域类似的工作经验的证据。顾 
间应当熟悉心理测试标准和美国心理学会出版的手册^还应当证明自己熟悉适 
用于"公平权利 ” （equal rights ) 的联邦和州的法律及 法规； 顾问要提供以前 
客户的名单，这样你可以进行调査证实。 

7. 测试环埦很重要。应当在隐秘、安静、光照充足、通风良好的 地方进 
行测试，并且所有候选人应当在同样环境下接受测试。 

测试结束后，测试结果要严格保密，只提供给有合法信息需求，并且有能 
力理解和解释测试分数的人 a 



测试中的道德问题和法律问题 


□ 公平就业机会对测试的意义 

我们知道，联邦和州法律禁止种族、肤色、年龄、信仰、性别、残障和国 
别出身等歧视 D [ ⑺对于测试来说，这些法律可归纳如下：（1>你必须能够证明 
你的测试与工作成败相关（效度）； （2) 在你被远明无罪之前，你被假定有罪。 
因此，你有责任提供 iE 据证明你的测试对少数民族或非少数民族次级群 怵没有 
不公正的歧视。 

有趣的是，即使在沃兹 * 卡夫法案（曾一度使雇主更容易地逃避公平雇佣 
起诉）之前，只有少数雇主验证自己的测试。雇主不遵守法律的主要原因显然 
不是法律不可行，而是遵循法律带来的不方便对雇主是十分昂贵的。例如，要 
进行验证研究，制定好的绩效评价方法，进行彻底約工作分析。 

不能通过分阶段引进测试方案方法来规避公平就业机会 （ EEO ) 法。公平 
就业机会法适用于所有的郵选或甄选工具，包括面谈' 申请表和介绍书。换句 
话说，与测试一样，雇主同样必须证明面谈和其他甄选技术的工作关联性。也 
就是说，你必须 iE 明被认为对被保护群体有负而影响的任何甄选或藤选工具的 
效度和公平性本章附录将对测试公平性进行详细解释。 

你的选择 

假定在某一次人员瓶选测试中，一个落选的少数民族候选人向法庭提供了 
令人信眼的 iE 据说明测试的负面影响。他是怎么做到这一点的呢？方法之一是 
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证明本种族群体的入选比率低于最高选择比例群体的入选比例的4/5,因此， 
如果白人候选人的90%通过了测试，而只有60%的黑人候选人通过了测试， 
那么测试的负面影响就存在（因为60%低于90%的4/5)。 

现在，你有三个选择：其中之一是选择没有负面影响的方法。换句话说， 
你可以选择不同的测试或甄选方法，对少数民族群体或妇女没有负面影响的测 
试或甄选方法。 [19] 

你的第二个选择是解释为什么测试有效，换句话说，解释测试为什么是工 
作绩效的有效预测因子。理想的做法是通过进行自己的验证研究来说明测试是 
有效的。在某鉴情况下，你可以通过利用其他地方收集到的测试效度信息来展 
示测试的有效性在这种情况下，原吿无论怎样都必须证明你要使用测试的 
理由是不充分的。 

第三个方案——在这种情况下，主要是要避免负面影响而不是对负面影响 
做出反应——要通过检验选拔工具来确定它是否有异常影响。如果有，你就必 
须去确定测试是否有效。如果无异常影响，通常允许你使用这项测试，虽然这 
项测试可能无效或者与工作不相千 u 但你为什么要去做这种测试呢？ 

受试者个人权利和测试安全 

美国心理学会 （ APA ) 教育和心理测试标准规定，受测者拥有隐私和保守 
信息方面的某些权利 3 [21 =首先，受测者有权要求对测试结果保密，有权同意使 
用这些测试结果。第二，受测者有权要求只有有资格解释测试分数的人才能接 
酏测试结果，或者测试分数必须附有充分的信息确保对测试结果的解释是恰当 
的。第三，受测者有权要求测试对所有受测者都是同等公平的。换句话说，测 
验必须安全 可靠； 任何参加测试的人都不能事先得到关于问题或答案的信 
息 。㈣ 


隐 私问题 

除了 APA 的标准外，美国法律也有保护雇员隐私权的规定。 

在联邦一级，很少有对雇主在公司内外传播雇员信息的权利进行限制的规 
定。美国宪法没有特别规定隐私权，但是，美国最高法院的判决在许多情况下 
可能保护个体免道侵犯性政府行为的伤害尤其如果你是联邦政府人员或州 
或地方政府工作人员，向本组织内部或外部的机构或个人传播入事信息是受到 
限制的。 《联邦 隐私法> (The Federal Privacy A «) 表明了立法机关关注的信息 
隐私问题类型该法案要求： （1) 政府机构只保持与实现自己的目的相关和 
必需的 信息； （2) 信最大实际可能地直接来自 个体; （3) 建立安全保卫措 
施，确保信息安全、 隐秘； （4) 给予联邦人员査阅人事档案的权利，限制未经 
该人员同意传播人事信息。 

此外，关于民事侵权行为的习惯法就向公司外部人员传播雇员信息的问题 
对雇员进行有限保护。在这方面，最常用的起诉是“诽谤”。这意味着，如果 
你的雇主或前任雇主传播了错误和诽谤性信息，并给你的声誉带来严重伤害， 
你可以以“诽谤入格”理由对其起诉。 [26] 总的来说，雇员很难做到这一点，除 
非雇员能证明雇主的恶意（故意、过失或不顾及雇员的权利，而这通常又是难 
以证明的），否则雇主不可能因诽谤而成功地被起诉。 [27] 若雇主故意向其他人 



(机构）提供信息达到伤害前任雇员的目的，雇主就会可能因妨碍业务或妨碍 
预期业务关系而遭到起诉。此外，你不能告诉另外的公司你的前任雇员曾指控 
公司有歧视行为，因为这样做被认定构成了非法报复 c 

另一方面，习惯法在适用侵犯隐私权过程中，在一些州以不同的形式得到 
承认。这些案件通常围绕"公开传播私人信息”问题展开，涉及雇员因雇主向 
很多人传播真实的 但令雇 员尴尬的私人信息而对雇主提出的诉讼。例如，人亊 
档案可能包含雇员的健康、测试结果、工作绩效等不希望传播给其他公司的私 
人信息。在这种侵犯隐私权诉讼案件中，真实性是没有辩护力量的 D 有逸样- 
个案例，一位主管在与一位雇员的争吵中，泄蕗出该雇员的妻子与某个人有性 
关系这个事实。该雇员和其妻子起诉该主管侵犯了隐私权。法庭陪审团认为， 
雇主对侵犯这对夫妇的隐私权负责，应对这对夫妇赔偿损失^陪审团还要求该 
主管赔偿故意伤害这对夫妇感情造成的损失这里要强调的是，在这个诉讼 
不断增加的时代，雇主必须比过去更加谨慎。 

下面是你应遵循的指导： 

1 . 管理培训十分重要 J 291 雇主要与从一线主管到中层和高层管理者的每一 
位监督管理人员会谈 ■= 强调保守雇员信息秘密的重要性。 

2. 采用只有那些必须知道的人才能分享信息的政策。例如，若一位雇员 
在眼用一段时期奪品后已经戒绝了，并且这种信息与该雇员新工作的功能任务 
不相关，那么该雇员的新主管可能不需要知道这一信息 

3. 如果你知道因某种原因而不能对测试信息保密，你可以在测试前说明 
这一情况以减轻你的责任。例如，如果在—品测试中呈阳性的雇员必须参加雇 
员援助计划，主试者必须在测试前就向被试者解释这一点。 


W 测试的类型 


我们可以根据测试是测童认知能力、运动和身体能力、个性和兴趣，还是 
测试成就来划分测试类型。 tw] 

□ 认知能力测试 

认知能力测试包括一般推理能力（智力）测试和特殊智力能力（如记忆和 
归纳推理）测试。 


智力测试 

智力 ( IQ ) 测试是-般智力能力测试。智力测试测量的不是单个特征， 
而是几种能力如记忆、词汇、表达流畅性和数字能力等。 

IQ 与最初使用时一样是一个商数。其程序是用智力年龄（通过智力测试 
测董）除以实际年龄，然后乘以100。因此，若一位8岁小孩能够回答10岁 
小孩的问题，其 IQ 就是 10/ SX 100 或12 5 。 

当然，对成人来说，智力年龄除实际年龄没有多大意义。例如，我们不必 
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预期一位 30 岁的成人比一位 25 岁者更聪明。因此，成人 IQ 分数是导出分数， 
它反映个体高于或低于成人平均智力分数的程度。 

通常用诸如斯坦福一比奈测试 （Stanford - Binet ) 或韦克斯勒 （ Wechster ) 
测试等对个体施测的测试来测量智力。其他诸如温德历克 OVondeHuO 测试 
等智力测试可以对群体施测 3 

特殊认知能力 

还有对具体智力能力的测试。这些具体智力能力包括归纳和演緙推理、语 
言理解、记忆、数字能力。 

这类测试通常被称作能力倾向测验，其目的是测量候选人对工作的能力倾 
向。 例如，图 5— 3是机械理解测试，它测试候选人对基本机构原理的 理解。 
它因此反映候选人对工作（机械师或工程师工作）的能力倾向。其他机械能力 
测试包括机械推理测试和机械能力 SRA 测试。 
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田 5— 3机械理解瀾试中的两个间理 


□ 运动和身体能力测验 


运动能力测试包括协调性和敏捷性测试，而身体能力测试包括力量和耐力 
测验 o 你可能希望对多种运动能力进行测量，包括手指灵巧性、手工操作炅巧 
性、手臂运动速度、反应时间等。图 5—4 中的斯特隆伯格敏捷性？ M 试就是-- 
例。该测试测童简单判断的速度和准确性，以及手指、手和手臂的运动速度。 
其他测试还有克劳福德小零件灵巧性测试、明尼苏&操作速度测试和普度拼板 
测试 （Purdue peg board ) o 

雇主有时也要求进行身体能力测试。 1311 身体能力包括静态力量（举重）、 
动态力童（拉动）、身体协调（如跳绳）和耐力。 





图 S _4 明尼苏达掸作速度测试 （上） 和斯特隆伯格敏捷性测验 （下） 

□ 个性和兴趣测验 

个性的智力和身体能力很少足以解释个体的工作绩效；相反，其他诸如个 
体动机和人际技能等因素也很重要。个性和兴趣有时就被当做可能的预测因 

个性测试可以测董候选人个性的基本方面 ， 例如内向性、榜、定性、动机 
等。许多个性测试是投射性的。在测试中，给受测者提供一个诸如墨溃或云状 
图画的模糊刺激。受测者被要求对此进行解释或反应。由于图画是模糊的，受 
测者的解释必来自自身内部一被投射。个体在想象中将自己关于生活的情感 
态度投射到图画中。因此，一个注意安全的人可能解释说图 5 一 1中的人正 
在担心被解雇后将怎么办，’。个性测试（称作个性盘点更恰当）的例子有主题 
统 觉测试 （thematic apperception 吉尔福德气质测试 （Guilford Zimmer ¬ 

man temperameiu survey ) ; 明尼苏达多重人格测试 （Mirmesota mnIHphask per - 

sonality inventory ) 0 吉尔福德气质测试测景情绪稳定与情绪反复、友好与批评 
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等个性特征。明尼苏迖多重人格测试测量诸如多疑病症和偏执狂等特征。 

个性测试（尤其投射测试）最难评价和使用。专家必须分析受测者的解释 
和反应，并从中推断受测者个性^这种测试对选拔的有用性可能在于假定你找 
到了可测量的个性特征（如内向性）与工作成功之间的某种关系。 [32] 

尽管存在困难，最近的研究证实个性测试能帮助公司雇用更有效的工人。 
例如：工业心理学家在人事测试中常谈到五大个性维度：外向、情绪稳定、愉 
快、真诚和开放。有人对这五大个性维度预测专业人员、普官、经理、梢售 
员和熟练/半熟练工人的工作绩效相关程度进行了研究，结果表明真诚在所有 
职业中表现出与所有绩效效标一致的关系。；^卜向是预测经理和销售员这两个最 
需要社会交往的职业的工作绩效的有效预测因子。开放和外向能预测所有职业 
的培训精通情况。 

另一项研究在强调仔细的工作分析的重要性的同时，证实了个性测试在雇 
员親选中的潜在用处。这些研究者在对人事测试研究进行分析之后认为，在恰 
当的条件下.个性测试的预测力是相当髙的但是，他们同时下结论说，只 
有当仔细的工作分析成为确定与预测工作绩效相关的个体特征的标准活动时， 
只有当雇主将更大的注意力投向选择符合心理测童学原理的和有效的个性测试 
时，个性测试在人事选拔领域的全部潜力才会被发挥总而言之，个性测试 
在帮助雇主预测谁会在岗位上成功和谁在岗位上不成功方而是有益的。但是， 
雇主必须谨慎地进行验证研究。 

• 兴趣测试将一个人的兴趣与不同职业中的人的兴趣相比较。因此，若一个 
人参加了斯通一坎贝尔测试 (Strong Campbell inventory ), 其将得到一份比较 
受测者兴趣与诸如会计、工程、管理或医疗技术等职业中人员的兴趣的报告。 

兴趣测试有多种用途。兴趣测试在职业生涯设计中有用，因为一个人在其 
感兴趣的工作中，可能做得更好 c 兴趣测试述是有用的选拔工具。显然，如果 
你选拔与那些成功的在职者有大致相同兴趣的人填补职位，这些候选人在新工 
作上成功的可能性更大。 1361 

□ 成就测验 


成就测验基本上是对个人习得的测童。因而你在学校中参加的测验大多是 
成就测试。它们测量你在经济学、市场营销或人事等领域的工作知识。 

成就测验在雇佣甄选中也有广泛运用。例如，普度机械师和机器操作员测 
试 (Purdue test for machinists and machine operators ) 通过“忍耐意味着什么” 
这种问题，测量熟练机械师的工作知识。还有用于电工、焊工、木工等的测 
试。除了工作知识外，其他成就测试测童候选人的能力，打宇测试就是一例。 


括工作样本与工作模拟 
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可将工作样本 （work samples) 和评价中心视为测试方式。但是，它们与 
前而所讨论的测试不一样。个性和兴趣测试通过测董诸如外向性或兴趣等特征 



来预测工作绩效，工作样本与评价中心直接测量丄作绩效。 LS7] 


□ 用于雇员选拔的工作样本法 
工作样本法的基本原理 

工作样本技术 （work sampling technique ) 测量候选人实际执行工作的某 
些基本任务的表现 

利用工作样本技术有几个好处。由于测童的是实际工作任务，候选人很难 
提供假答案 c 工作样本更明显地 与工作 相关，因此从公平就业角度讲，你处于 
更安全的位置。工作样本的内容（个性必须执行的实际任务）不可能像非故意 
地强调中产阶级概念和价值观的人事测试那样对少数民族不公平。工作样本 
不探究候选人的个性或灵魂，因此几乎没有可能被视为对候选人隐私的侵犯。 
设计良好的工作样本同用来预测绩效的测试相比，还表现出更好的效度。 

工作样本法基本程序 

工作样本法基本程序包括选择几项对拟招募人员的职位十分关键的 任务； 
然后就每一项被选任务对候选人施测，由一位观察者对候选人的表现进行监 
测，并在清单上记下候选人执行该任务的好坏。下面是一个例子。 [w] 

在制定机修工的工作样本测试时，专家首先列出机修工作所要执行的所有 
可能任务（像“安装滑轮和皮带”和“安装和调试马迖”）。对于每项任务，专 
家列出其执行频率，以及对整个机修工作的相对重要性。因此四项关键任务是 
安装滑轮和皮带、拆御和安装齿轮箱、安装和调试马达、将套管压入链轮。 

接着，专家将这四项任务分解成完成任务的具体步骤。当然，每一步骤的 
执行方法可以稍微不同。由于一些方法比另一些方法好，因此，专家给予不同 
方法以不同的权重。 


图5—5列出了安装滑轮和皮带的步骤之一：“在安装前核对螺栓' 清单 
中列出了不同的核对方法： （1) 根据袖核对； （2) 根据滑轮 核对； （3) 两者都 
不。每一方法后边的权重反映了其价值。 


安装前梭对螺栓： 


——轴 

3分 

I ——滑轮 

3分 

-两者都不是 

1分 


fflS — S 工作样本法问 B 实例： 安装滑轮和皮带的任务之一 


每位候选人都要执行这四项任务，例如安裝滑轮和皮带。候选人执行每一 
步酺的情况由测试实施者监督。后者对候选人进行观察并在如图5—5那样的 
清单中记下候选人选择的方法。因此，假定候选人在安装前根据滑轮检査螺 
栓，于是施测者在“滑轮”上做标记，显示候选人在执行安装滑轮和皮带任务 
中选择的一个特定步骤^ 

最后，通过确定候选人工作样本测试得分与实际工作绩效间的相关关系， 
脸证工作样本测试的有效性。只要工作样本测试是工作成功的有效预测因子， 
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雇主就可以将其运用到选拔雇员上。 




计算机在测试中的应用 


人一机对话测试系统 


微型处理器和微型卄算机为測责各种类5!的绩效提供了新的可能性，我们应当对此进行 
简娬回顿^ 1 。一位专家将计其机在选拢中的运用分为四种： 

第一秤是把计舁机当做测试•数桷处理的手段 0 这种应用便于计分和编辑系积常糢。 

第二秤可称作“迻应性測试”。迻应性測试根祛受測老对莳而的測试项目的反应情况自 
幼地傪改测试項目糸列以配合受測奢。在这种測试中，正確的回答通常导致更难的測试項 
目。这样做可以极大地减少需要的測试项目，因为对受測者太容易或太难的測试项目都会被 
剔瞭。 

第三种是当测试涉及动态喟目，如^•觉速度測试时，计算机可用来改善测试的执行婧 
况。在这里，计算机可以用来快速顺次展示信号，测验受測者的知觉速度。 

第四种是计算枇放用来测量印刷在纸上的測试不能够（或不容易）測童的能力。例如， 
測 ■!： 在不同时间压力下工作的能力；在不同工作负荷条件下工作的 能力； 或在 茲力下 集中精 
力的能力等，在用印刷品 測试的 情况下是不容易做到的。计舁机则可用于这一领域，例如通 
过将各种刺激因索投射在屏幕上来測 f 个体集中精力的 能乃。 


①根据埃德湛 A . 佛 a 西#: <人*选拔研究新效 域)，（人 事心 a#>. *41 卷，679 - 101 S, 1988 U )。 


|h ,_I",,.... . . 


□ 管理评价中心法 


管理评价中心 (management assessment center ) 是 1 '个 2 天~3天的经历， 
在这个经历中，大约有10多位管理职位候选人执行现实管理任务 （如 发表演 
讲），由一些谨慎的评价专家进行观察，并对每位候选人的管理潜力进行评价。 
中心本身可能仅是一个会议室。_但是，中心通常是一个特别的房间，候选人 
与观察者间有单向玻璃隔开，以方便评价者隐蔽地观察。典型的评价中心包括 
以下模拟练习： 

公文处理。在这个练习中，候选人面对大童报吿、备忘录、电话记录、信 
函以及其他材料，这是候选人将从亊的模拟工作的文件筐中的待处理材料。候 
选人被要求对每一材料采取造当行动。例如，候选人必须写信和便条或会议议 
程。候选人的行动结束后由训练有素的评价者检査。 

无领导小组讨论=> 向无领导小组提供一个讨论议题，并要求其达成一个小 
组决定。然后，由评价者评价每一小组成员的人际技能、群体接受度、领导能 
力以及个人影响力等。 

管理游戏。参加者通常作为在市场上竞争的两个或更多的公司的成员解决 
一些实际问题。参加者可能要就如何做广吿、如何生产以及保持多少存货等问 
题做出决策。 

个人演说。通过让候选人就一指定的題目发表演讲来评价其沟通技能和说 
服能力。 
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客观测试。各种类型的纸笔人格测试、智力测试、兴趣测试和成就测试也 
可以作为评价中心的一部分。 

面试 D 多数评价中心法要求至少有一名评价者对每一位候选人进行面试， 
并对候选人当前兴趣、背景、过去表现和动机等进行评价。 

图 5—6 列出了一个典型的2天的评价中心的程序。图中总结了候选人参 
加的每个练习的性质。 

第一天 

上岗引导会 

管理 游戏： “联合大企业' 参加者组成四人小组，目的是组成各种不同类型的联合大企业。参加 
者必须通过公司交易来达成计划结果。各小组设立自己的兼并目标，必须通过计划和组织来实现目标 
背景面谀： 由一位评估者主持时间为一个半小时的面谈 

小组讨论： “管理问题％参加者组成四人小组，讨论四个需要不同形式的管理判断的短案例。小 
组必须在一小时内解决案例问题并以书面形式提交建议 

个人调査和决浓练习： “研究预笄”。参加者被告知他（她）刚担任部门经理。现在，参加者手上 
有一份关于他（她）的前任拒绝给某研究项目继续提供资金的要求这一事件的简短说明。研究项目经 
理呼吁推翻这一决定。参加者用 15 分钟时间通过提问来寻找亊实信息。在调査研究之后，参加者要口 
头做出决定，提供支持理由，并进行辩护 


第二天 

公文处理练习： “部 门经理公文处 理”。 模拟部门经理公文筐内容参加者被指示仔细 审阅其内容， 
解决 问题， 回答提问，授权，组织，安排进度和计划，参加者就像己经被提升到该职位那样从事各项 
工作评价者检査处理完的公文的内容，并对候选人进行一小时面谈以获取 进一步 的信息 

指定角色无镇导小组讨论： ‘‘报酬委员会' 报酬委员会召开会议，讨论在六名监督和管理者之 W 
分配8 000美元的增资问题。委员会对工资增长有斟酌决定权。委员会的每位成员（参加者）代表公司 
的一个 部门，要尽最大努力为本部门员工争取增资 

分析-演讲和小组讨论： 普瑞泽公铒。这是一个财务分析问题，要求参加者扮演顾问角色，就以 
下两个问题向普瑞择公司下属的卡尔花工厂提出建议：对这个持续亏损的分厂应采取什么行动？公司 
是否应当扩张？给予候选人公司的各神数据，并要求提出适当的行动计划 建议。 候选人在一个 7 分钟 
的演讲中提出建议，演讲之后组成一个小组，提出惟一的一套建议 

第三、 E 天 

评价者碰面，分享他们对每位候选人的观察信息，并对候选人的每个方面和总的潜力做出总结评 
价 _ 

困 S -6 —个*期2天的评价中心的日棰 

有效性 

人们日益增多地把评价中心当做一种选拔工具。[叫评价中心法于 50 年代 
首先在美国电话电报公司 （ AT & T ) 运用至今。 

多数研究，包括贝尔系统的研究表明，评价中心法对预测管理工作绩效是 
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有用的 。 [43] 研究还表明，只要评价中心法的取样来自实际的、真实的工作行 
为，就是有效的、无偏见的选拔工具。亨瑞切斯 （ Hinrichs ) 的研究证明了 
这一领域的研究结果在亨瑞切斯的研究中，对47名评价中心参加者8年 
后的情况进行了追踪调査，以确定评价中心的评价在多大程度上预测了他们日 
后的发展。结果发现，对于30名8年后仍在公司的个人来说，总的评价中心 
评定与他们获得的联位显著相关。 

但是，这一研究也提出了一个重要冋题，即有关评价中心方法的主要缺点 
之一是成本较高。^^问题在于评价中心能不能以比其他选拔手段更低的成本去 
完成选拔的任务，在此，证据尚不清楚但是，亨瑞切斯在其研究中推断 
说，直接审阅候选人人事档案的方法与评价中心法同样能有效地预测候选人在 
未来工作中的表现。 

替代方法 

有一种被推述为“没有中心的评价”的替代方法。这种方法按一系列经过 
仔细挑选的工作活动对候选人进行评价。 [ 4 S ] 它包括三个 步骤： 首先进行工作分 
析，确定毎一管理职位需要的关键任务和能力。接着进行评价者培训，培训经 
理人员观察知评估诸如决策技能等管理技能的能力。接着是执行方案。在这 
里，经过特殊培训的评价者从动机、技术能力、人际技能、行政管理能力等角 
度对工作岗位上的管理候选人进行评价。 


□ 小型工作培训和评价方法 

在这种方法中，求职者通过培训来执行工作样本的任务。培训结束后立即 
对求职者执行这些任务的能力进行测量。这一方法的假设是：若个体具有学习 
和执行工作样本任务的能力，就能够学习和执行工作本身。 

这一技术巴经取得成功。有一项关于一群海军新兵的研究表明，这些新兵 
在传统的测试组上的表现不好，被各种海军学校视为不可接受者。这些新兵参 
加了几项小型的工作培训和评价，其中之一是“计算和推测能力小型培训和评 
价”。这些新兵学会了如何阅读两只船位置的简化坐标图，它们的方向、速度， 
以及如何推测每只船的新位 S 并评价相撞的危险。结果发现这些在平常情况下 
可能已经被禁止参加这种培训的海员有能力从事计算和投射训练。 

这种方法有其优缺点。优点在于“内容相关性”。这就是说雇主是用工作 
的实际样本测试被雇者，而不仅是纸笔测试 u 对于处于不利位置的个人来说， 
这:种直接的方式比普通的纸笔更可接受。但另一方面，由于它强调在培训中对 
个人进行指导，因此是一种相对昂贵的甄选手段。必须考虑其成本和优点来决 
定是否采用这一方法。 



:其他甄选技术 


□ 背景调查与推荐信核查 
使用 

多数雇主努力检査和证实候选人的背*信息和推荐信/<»估计进行推荐信 
核査的公司比例在93%以上，其中80%通过电话核査。其他的公司则利用其 
他背景信息源，如商业信誉核査公司 （Commercial Credit-Checking Companies ) 
和必需的推荐信进行核査。 

实际的背景调査和推荐信梭査有许多形式。多数雇主至少通过电话向候选 
人目前的雇主证实候选人的当前职位和工资。其他的雇主通过向候选人当前和 
以前的主管进行电话询问，来了解关于候选人求职动机、技能以及与人合作等 
方面的信息。一些雇主从商业信誉核査公司取得背景报告。报告提供关于候选 
人信誉等级、负偾状况、声誉、性格以及生活方式等信息。一些雇主要求关于 
候选人的书面推荐信。 

有效性 

假如掌握得好，背景核査是很有用的。它是一种直接能证实候选人的事实 
信息的有效方法，这些事实信息包括目前和前任工作的名称、当前工资水平、 
雇佣日期以及教育背景等。 

但是，推荐信核査可能会出差错。诸如美国1970年的 <公平信誉报告法> 
(Fair Credit Reporting Act ) 等法律，增加 T 被拒绝的候选人能够得到背景信息 
的可能性，从而使候选人能在后来对信息源和雇主提出诉松。（在一个案例中， 
一位候选人在被拒绝之后获得了56 000美元的赔偿），因为其前雇主称该候选 
人为“怪人 ') 从实际角度来讲，推荐人要证明自己给候选人坏评价是客观公 
正的并不 容易。 被拒绝的候选人因而有各种合法补救手段，包括以 “ 诽镑声 
誉”为由起诉推荐人。 [51] 

不仅仅是担心法律报复会损害推荐人。许多主管是不愿意让前任雇员失去 
工作 机会； 其他的主管则是为了摆脱该雇员而宁愿给其一个好的评价。因此， 
即使是通过电话进行推荐书核査，你也必须小心地提出适当的问题，并努力判 
断推荐人是杏在回答时闪烁其词，如果是，应搞清楚原因是什么。 

人力资滬经理并不认为推荐信十分有用。在一项调査中，12%的回答者认 
为推荐信“很有价值” f 43%认为“有些价值”； 30%认为“只有很小的价 值”； 
6%认为“无 价值' 当问及是偏好书面推荐还是电话推荐时，72%的经理人员 
选择电话推荐，因为电话推荐允许更坦率的评价和面对面的交流。事实上，人 
力资源经理将推荐信排在选拔工具中的最后一等。从最高一等到最低一等的排 
列次 序是： 面谈、申请表、成绩记录、口头推荐、能力倾向和成就测试、心理 
测验，最后是推荐信 
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建议 

你可以采取-些办法使推荐信核査更富有成果。 [53] — 是利用图 5—7 中的 
结构化表格，该表格可以帮助确保你不会遗漏重要问题。二是将候选人提供的 
推荐人仅仅当做寻找其他知道候选人工作表现的推荐人的信息源。因此，你可 
以向候选人的每位推荐人提以下问题：你能告诉我其他可能熟悉候选人绩效的 
人的名字吗？这样做使得你能从更为客观的推荐人那里获取信息，因为候选人 
没有直接找这些推荐人推荐 


电话或现场面谈 

□ 前任雇主 

□ 知名介绍人 

公司 地址_ 电话 

联茱人电话 职务或头衔 _ _ _ 

1. 我想证实一下____ (先生、女士、小姐）提供的信息，他/她正在申请到我公司工作 

他（她）在你公司工作的日期 从 19年到 19年 

2. 他（她）的工作的性质是什么？ 进人公司_ 

离开公司_ 

3. 他（她）说离开公司时年（月 ） m . 这是否真实？ 是 否_ 

4. 他（她）的上司如何评价他（她)？ _________ 

他（她）的下属如何评价他（她)？ _______ 

5. 他（她）是否负有监督责任？ 是____否_ 

(如果是）他怎样履行监督责任？ _ 

6. 他（她）工作努力程度如何？ ___ 

7. 他（她）与别人相处得怎样？ _ 

8. 他（她）的出勤记录怎样？ 严守时间是_否 

!>.他（她）离职的原因是什么？ . _ 

10. 你会重新雇用他（她）吗？（若不）为什么？ 是___„否^__„ 

U . 他（她）有影响工作的家庭、财务或私人麻烦吗？ 是_否__ _ 

12. 他（她）是杏饮酒或赌博过度？ 是_ + 否一_„ 

13. 他（她）的优点是什么？ ___„ _ 

13.他（她）的缺点是什么？ _____ _ _______ —. 

评语：__ . ___ _ _ _ _ _ ___„_____ _ _ _ ___ 


田 S — 7 电话或现场面谈表 

资料来经出版商忤可，根据（雇佣表格 手册}改编， 美国管理协会 ■= 

另一建议是进行推荐书审计，而不仅仅是推荐信核査。 [54] 两者的区别主要 
在程度差别上。 

彻底的推荐书核査需要与候选人的每一前任工作的至少两名上级、两名同 
事、两名下厲进行接触。这样做的过程中，你会发现关于候选人的可靠概念会 


176 



逐步形成。当然，一些企业制定了禁止公司雇员（人力资源部门以外）提供推 
荐信息的政策。让候选人自己选择你将与之对话的推荐人总是危险的。但是， 
与常采用的四处刺探方法相比，推荐书审计和推荐书梭査能够提供关于候选人 
的更为准确的信息。 


就业推荐须知法 

在为你的前任雇员提供就业推荐时，你必须熟悉能说什么和不能说什么 D 
影响推荐书的联邦法律有1974年的 <隐私法> (Privacy Act )-, <公平信 誉报吿 
法 〉 （Fair Credit Reporting Act , 1970)、 〈家庭教育权利和隐 私法 〉 （The Fami ¬ 
ly Education Rights and Privacy Act , 1974)( 和 1974 年的（巴克利修正案 
以及《信息自由法 〉 （Freedom of Information Act , 1966)。 这盛法律给予个人 
和学生了解自己信誉文件和政府机构文件中有关信息的性质和内容的权利，以 
及向与政府机构订有合同的私有企业査阅与上述信息有关的档案记录的权利。 
因此，你的评价很有可能最终被你所播述的人所知道。习惯法，尤其是诽谤侵 
权法律，也适用于你提供的信息。如果你提供的信息是错误的，并且由于降低 
了公众对对方的尊敬或阻碍了别人与对方交往而损害了对方的声誉，那么这种 
沟通就是诽镑性的。 

图5—8总结出防御性推荐书的指南。你可以看到，指南包括“不要自愿 
提供信息”，“避免模糊的说法”，“不要回答诸如‘你会重新雇用这个人吗’这 
种陷阱性问题”。在实际工作中，许多公司制定了不提供关于前任雇员就业曰 
期和职位名称之外的任何信息的政策。 [H] 


1. 不要自愿提供信息。只对特定公司或机构的调査或请求做出反应。在回答前，向调査者电话核査其请 
求的合法性 

2 . 只与对信息有特殊利益的人进行沟通 

3. 在信息中说明你提供的信息是机密的，必须对倩息予以保密 。 使用诸如下列限定性语句： _ ‘提供被要 
求的信息”， ••仅 因为有请求才提供这一信息”或“提供仅用予专业目的的信息”。这样的语句表明提供信息 
的目的不是»坏某人的声眷 

4. 如有可能，取得雇员或学生的书面同童 

5. 仅提供与工作和工作绩效有关的信息 

6. 避免诸如下列模糊说法：“他是一个一般的学生' “她有时不仔细”，“他无能力与他人共同工作” 

7. 证明所有提供的信息。采用诸如下列具体说法 ，“X X 小姐平均每周犯二个记联错误”或“今春.工 
作小组中有四名或员要求不与 X X 先生同班工作" 

8 . 明确地在基干个人观点和情感发表的言论上貼上标签。比如，当发表不是事实的说法时采用"我相 
信……”方式 

9. 当提供负面的或有潜在负面影响的说法时，应附上逋因或详述导致你得出这种说法的事件 

10. 不要回答诸如："你会重新雇用这个人吗”之类的陷阱性问题 

11 . 避免回答非正式的间题 


ffiS -8 防御性推荐 书指南 

资料 来®: 玛丽 * F . 库克： 〈人 力资源经理手 册〉， 93 页。 

因诽谤而遭起诉日益成为企业关心的问题。在一个案例中> 四名雇员因不 
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遵从主管要求他们复査自己的费用账目报告的指令而被以“严重抗命”名义解 
雇。在这个明尼苏迖案件（刘易斯诉公平人寿保险公司）中，陪审团发现，雇 
员的费用账目报告是真实的。雇 员根据 诽谤民事侵权法要求赔偿。他们争辩 
说，即使雇主没有公开这一诽谤性事件，雇员自己在将来的求职中也必须向来 
来的雇主说明这一#件及其原因。法庭对此表示同意，并支持陪审团给予这些 
雇员超过100万美元赔偿的判决。 

□ 雇佣前信息服务 

计算机数据库使得核査背景信息变得比以前容易。数年前，雇主的惟一背 
景信息菔还是候选人在申请表上提供的信息和雇主能够通过私人调査者获得的 
信息。今天，雇佣前信息眼务利用数据库积累关于工人赔偿历史、信誉史和犯 
罪记录等的大量信息。雇主日益求助于雇佣前信息服务来获取需要的信息，并 
据此做出正确的选拔决策。于是，雇佣（例如工厂雇员）变得十分简单.雇主 
可以立即拒绝那些有工人赔偿要求史或低信普史的候选人，拒绝的假设是这些 
工人不会产生预期的工作结果。 

利用与求职者犯罪、信誉和工人赔偿史有关的信息须十分谨愤，原因有两 
个： (1) 正如本书第2章所讲，许多公平就业法律不鼓励或禁止在雇员甄 
选中使用此类信息。例如，根据1990年的 （美国 残疾人法>,雇主不得对求职 
者残障的 存在， 性质或严重程度进行雇佣前调査。因此，向前任雇主要求有关 
候选人工人赔偿史信息可能被视为 非法； 相反，雇主必须询问候选人是否具有 
执行特定工作任务的能力。 （2) 根据一个人的拘留史做出雇佣决策也可能被当 
做不公正的歧视。原因是一些少数民族的拘留率相对较高，况且拘留并不意味 
着这个人就有罪。另一方面，对某些工作来说（例如涉及安全），使用候选人 
的判罪史信息引起的冋题就要小些。 

有几项 EEOC 判决认为，雇主根据候选人的低信誉评定等级而拒绝雇佣 
违反了 《民 权法案> 第七聿，判决认为，低信誉史本身不应当阻碍候选人取得 
工作； 相反，应该确定的是，好的倍誉史是杏确是业务需要。 

但是，不仅公平就业法律要求利用背景信息时必须谨慎.许多州也特别禁 
止使用这种信息》例如，宾夕法尼亚州的法律规定，重罪和轾罪信息只有在到 
迖与候选人对所申请职位的适应性相关的程度时，才能为雇主所考虑。在纽 
约，雇主在要求有关机构做出消费者报告之前必须通知候选人。它还要求雇主 
在寻求更为广泛的调査报告之前必须征得求职者的书面同意。 [59] 根据 <联邦公 
平信誉根吿法 >,根据所取得的用户报告采取负面雇佣行动的雇主必须遵从两 
条规定： （1) 雇主必须通知雇员或候选人，公司是根据用户报告做出拒绝决定 
的，雇主还必须提供做出消费者报告的机构的名称和地址。 （2) 雇主不得根据 
错误的借口从报吿机构取得用户报告。 [A0] 

事实就是这样，你可以看到，即使是-•个明显很简单的收集求职者背景信 
息的过程，也存在演变为爆炸性形势的可能。在某种程度上比较熟悉法律的被 
拒绝的求职者，能够轻松地将雇主推上法庭。以下是收集背景信息的一些建 
议： 

1. 核査所有适用的州法律。 



2. 核査适用的州法律之外的法律，尤其是公平就业法律。 

3. 牢记 （联邦 公平信誉报吿法>。 

3. 不要获取将不使用的信息。 

5. 记住使用拘留信息是很值得斟酌的。 

6. 避免一概而论的政策（例如“我们不雇用任何有工人赔偿要求史的 
人，’）。 

7 . 利用具体的和与工作相关的信息。 

8. 保守信息秘密并予以更新。 

9. 不要授权进行无理由的调査。_ 

口 测谎器和诚实性测验 

测谎器是测童诸如呼吸加快等生理变化的工具。其假设是，生理变化反映 
了伴随撤谎时的情绪压力。通常的程序是让求职者贴近具有不会带来痛苦的电 
子探测器的机器，然后由一位测谎专家向求职者提一系列明显的、中性的问 
题。 例如，这些问题可能是证实求职者的名字叫约翰 * 史密斯，目前住在纽约。 

一旦求职者给出中性问题的真实答案时的情绪反应确定后，测谎专家就可 
以提如下问题：••你曾经偷过东西吗？” “你 使用毐品吗？”或 “你 曾经有犯罪行 
为吗 r ’ 等。从理论上讲，专家据此可以有一定把握地判断求职者是否在撤 
谎。 

对测谎器的抱怨，以及对其准确性的严重怀疑导致里根总统于1988年6 
月27日签署了（雇员测谎保护 法案 〉 （Employee Polygraph Protection Act )。 该 
法禁止（少数 例外） 雇主对所有求职者和多数雇员进行测谎测验。这项法律® 
禁止使用其他测量诚实和不诚实的机械或电子设备> 包括心理压力评价器'声 
音压力分析器。联邦法律没有禁止纸笔测验和化学测验 〈用 于测验毒品）。 [62] 
政府（地 方、 州和联邦）雇主可继续进行测谎测验（但一些州的法律有些限 
制）。其他可使用测谎测验的雇主包括订有国防或安全合同的行业、与能源部 
订有原于能合同的某些工商企业、接触髙密级信息.以及与联邦调査局 
( FBI ) 或司法部订有反间谋合同的工商企业或顾问，以及以下私普工商企业： 
(1) 雇佣私人保安 人员； （2> 雇佣接触毒品人员；（3> 进行涉及某雇主经菅拫 
失或经济损失如盗窃的调査（见图5—9上部 ） s 

即使在调査盗窃案件的情况下，雇主使用测谎器的权利也是相当有限的。 
根据1988年（雇员测谎保 护法〉 审判的头两个案件于 I " 2 年由劳工部的 一 位 
行政法法官进行了栽决。 1631 雇主在调査中使用测谎测验，必须满足四个标准 
(条件 ）：（1) 雇主必须表明自己遭受了经济损失。（2> 雇主必须证明被调査雇 
员有接触财产的途经。 （3) 雇主必须基于合理的怀疑采用测谎测验。 （4) 雇主 
必须在测验前，告诉被要求参加测谎测验的雇员有关调査的细节及调査中要问 
的间题 ■= 

在以上两个案件中，行政法法官做出了有利子其中一个雇主的判决；对另 
—个雇主则相反。在其中一个案例中，雇主没有通知被测的11名雇员，因而 
违反了法律规定的雇员有知道自己为什么被调査的权利。在第二个案件中.法 
官裁决雇主使用测谎测验是正当的。在这个案例中，雇主在要求雇员参加测验 
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前已经对出纳员造成的 135 美元的损失进行了几个月的调査。雇主提前48小 
时通知雇员有关测验的情况，以及调査的细节，包括发现现金丢失的日期及数 


注 意 

雇员测谎保护法 


雇员测谎保护法禁止大多数私人雇主在雇佣前甄选或雇佣过程中使用测谎测验 

禁止 

雇主通常不得要求或请求雇员或求职#参加测谎测验.不得因拒绝测谎恻验或根据法案行使 
其他权利而解雇、惩戒或歧视雇员或求职者 

期兔 * 

联邦、州和地方政府不受本法影响。同样，本法不适用联邦政府对某些参与国家安全相关活 
动的个人进行的测验 

法茱允许在某些私人部 n 中实施测谎测验，但受一定限制，只允许对安全服务公司（装甲车、 
耆报器和防 I 装置）和药品制造、分配公司的预期雇员实施测谎测验 

受渴者权利 

在允许实行测谎测验的地方，必须遵守有关测验执行和长度的大童严格的标准。受澜者有一 
些特定的权利，包括在测验前有权得到书面通知，有权拒绝或中止测验，有权不让测验结果传播 
给未经授权的人 
执行 

劳工部长可以提起诉讼以抑制违法行为.并征收最髙达10 000美元的违法者 罚款。 雇员和求 
职者也可以提起诉讼 

籲外倍息 

可以在工资和工时处职得额外信息，并问其提出对违法行为抱怨 的诉讼 》工资和工时处列在 
美国政府' 劳工部门 （Department ofLabor ) 以及雇佣标准管理 （ Employment Standards Admi nitra ¬ 
tion ) 机构的电话目录上 


法律要求雇主将这一通知貼在雇员和求职者容易看到的地方 


美国劳工部 
雇佣标准管理局 
工资和工时处 

华盛顿特区，20210 ★美国 CiPO 19?1 -0-522- 762 


»法案不事先豁免任何对测谎》验更严格的州戎地方政府条款，或仟何彙体谈 判协议 条款。 

明 5—9 (雇员测谎保护法> 

测谎器作为一神甄选工具实际上被取消，导致了其他类型的诚实性测验工 
具的广泛使用，如纸笔诚实性测验就是广泛用于预测求职者不诚实倾向的心理 
测验。 [65! 这些测验大多用以测量人们对他人的偷盗行为的容忍性、视偷盗为合 
理行为、认可与偷盗有关的活动等方面的状态^这些测验包括怫罗里达某公司 
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购得经普权的“第二阶段形象测试”。伦敦出版社与斯坦顿公司也联合出版了 
类似的测验—些心理学家（包括一些为美国心理学会说话的心理学家）已 
经对纸笔诚实测验的剧增表示关注 J 671 这些心理学家说，许多对纸笔诚实性测 
验进行支持的文章出自测验出版商 G 己。他们还认为，在这些工具的效度得到 
接受前，必须由同行进行审査。_ 

考虑所有上述因素，雇主为确定雇员是否诚实可以做什么呢？ 一位专家建 
议采用以下步骤： 

直言不讳浓问问鼸。 [69] 在合法范围内，在面对面的谈话中，你可以问非常 
直接的问®。例如，你可以问求职者以下 问题： “你曾经偷过雇主的东西吗？” 
“你最 近从事过申请表列举的工作之夕卜的工作吗？” “你曾经被解雇或被要求辞 
职吗？” “如果你以前的雇主被问及为什么解雇你时，他们会列举什么原因？” 
u 你过去的雇主是否曾经对你的缺勤或迟到进行惩戒或替告？” “你的申请表上 
的信息有错误或沩造吗？” 

多听少说。尤其让求职者讲，你可以尽可能地多了解求职者。 

要求信誉核査。在申请表中加入一令条款，提出你对求职宥进行背录调査 


的要求。 


核査所有推荐信。严格核査就业和个人推荐书， 

考虑采用纸笔测验。考虑采用纸笔诚实性测验和心理测验，作为你的诚实 


性飯选计划的一部分。 

进行核査。制定强制核査规定。给每位求职者一份核査规定复印件，并要 
求求职者在签字后返回。通常讲，核査规定应当规定所有抽屉、桌子及类似财 
产仍是公司财产，公司可以进行例行检査。 

诚实性甄別计划实例 

阿道夫■库尔兹公司 （Adolf Coors Company ) 放弃了其对求职者进行测谎 
测验的要求，而是建立了一项所有求职者必须经历的三步计划。这三步包括尿 
样分析、纸笔诚实性测验和推荐信核査。公司利用外部实验机构进行尿样分析 
测验。接着，求职者参加斯坦顿公司 （Stamon Corporation ) 的纸笔测验，该 
测验有83个考査受测者对诚实和偷盗态度的问题。测验公司向库尔兹公司提 
供一份书面报告。报吿按危险程度对求职者分奥。例如.低危险者是那些从未 
卷入任何偷盗的人，而边缘风险求职者是那些感到如果自己不会被抓住就会试 
图偷盗的入。最后，由一家名为埃魁法克斯服务 （Equifax Services ) 的公司进 
行求职漭推荐书和背景核杳，包括与前任雇主和曾接受过教育的机构接触= [ ™ 

警告 

雇主在诫实性测验计划中必须髙度谨慎的原因有几个方面： （1) 正如前面 
提到的那样，人们对纸笔诚实性测验工具的有效性存有相当大的怀疑=怀疑者 
的基本论点是，在进行更加广泛的评价前，必须谨慎使用这些测验，并且只能 
作为其他技术，例如推荐书核査的补充手段。 （2) 从纯人道主义角度讲，人们 
可以争_说，因不诚实拒绝求职者（更不用说错误地拒绝）比因其他原因，如 
机核理解力差或社交能力差而拒绝求职名％给求职者带来更多污点。的确，其 
他人可能从不会知道你为什么拒绝某候选人，但是，.-旦求职者已经参加并且 
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没有通过明显的“诚实性测验”，求职者可能会感到对自己的处置是不适当的。 
(3) 在对诸如你怎样看待偷盜，或你是否曾经偷盗等领域进行调査时，这些领 
域的提问和测验造成了一些严重的侵犯隐私权问题^ 


□ 笔迹分祈 


利用笔迹分析的假 设是： 书写者的基本个性特征会通过笔迹表现出来 ， m] 
笔迹分析因而与人格投射测验有些相似。 

在笔迹分析中，笔迹分析专家通过研究求职者笔迹和签名来发现求职者的 
需要、意欲和心理特性， [72] 根据笔迹分析专家的说法，图 5— 10的笔迹反映了 
“不稳的压力，规律性差和基线不稳定' 浅行和深行变化反映“缺乏控制”， 
是书写者内心混乱的强烈反应。 

虽然许多科学家怀疑笔迹分析的效度，一些作者估计有1 000多家美国公 
司利用笔迹分析为某些战略性职位寻找求职者。 1731 诸如 <经济 学家〉 （ E - 
conomist ) 这种国际性杂志的分类广告，就定期刊登来自向雇主选拔过程提供 
帮助的笔迹分析专家的广告 c 



图 S —1»笔迹分析专家使用的笔迹样品 

资料 来源： 经允许，根据卡西姆.塞克恩 (Kathrym SackheLn), (笔迹分析和雇员选拔过程> 
(Handwriting Analysis and the Krapbyee SeJection Process), 45 页 复制。 


□ 身体检査 

体格检査通常是选拔过程后紧接着的一个步骤。在某些情况下，检査在雇 
员开始工作后进行。 [ 〜 

进行雇佣前体格检査有五个主要原因：检査可用来确定求职者是否符合职 
位的身体要求，发现在对求职者进行 . x 作安排时应当予以考虑的体格局限因 
素。通过体检还可建立求职者健康记录和基线，以 眼务于 未来保险或雇员赔偿 
要求的目的。通过确定健康状况，体检还可以降低缺勤率和事故，发现雇员可 
能不知道的传染疾病。体检通常由雇主的医疗部门（在很大的企业组织中）进 
行。小企业般聘请医生进行检査，费用由雇主支付。在任何情况下 必须记 
住，根据 （美国 残疾人法>,若求职者在其他方面是合格的，并且在适当的设 
施帮助下可以履行工作任务， 雇主就 不得拒绝诙求职者。 1 〜 
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□ 药物甄别 


滥用药物是工作中的一个 r 重间题 n 可卡因国家援助热线 （Cocaine Na ¬ 
tional Helpline ) 的顾问对可卡因热线的800位访客进行 r 调査，发现75 %的 
人承认在工作中偁尔眼用可 卡因； 69%的人经常在药物影响下工作； 25%的人 
每夭在工作中使用药物。美国商会 （ U . S . Chamber of Commerce ) 估计，雇员 
服用药物和酗酒常造成生产率降低、事故增加和疾病、工人赔偿要求增加等， 
并且每年给美国雇主造成600亿美元以上的损央」 

因此，越来越多的雇主将药物甄别列为选拔计划的一部分^最普遍的做法 
是在正式雇佣前对求职者进行测试。许多公司在有充分理由认为某雇员已经在 
使用药物时，也对诙雇员进行测试。 

几乎所有(96%)进行这种测试的雇主采用取样法。 [77] 最初的药物检测方 
法是免疫测定，但是，这种检测不能区分同一化学族中的合法物质和非法物 
质。例如，像 Acki [和 Nuprin 等流行的柜台 ！ t 痛药（不需处方就可出售的药） 
能够产生大麻阳性反应结果。许多公司因此进行更为昂贵的薄层染色体图示方 
法测验，来证明一项阳性免疫测定结果的准确性 D 

塚样分析的高度私人性促使更多的雇主转向另一种方法，即头发毛囊测 
试。这种方法被称为头发放射免疫测定。要求受测老■提供一份头发样品，通过 
对样品的分析发现以前眼用非法药物的 情况。 f7S1 

无论使用尿样分析还是头发毛囊测验方法，药物测验都引起了 一些严重的 
法律问题。其中之一是隐私问题。正如一位辩护律师所写 道的： “根据共同 
的法律，或在某些州，一个州的法令，或宪法的布关条款，雇员指控药物检测 
侵名 B 其隐私权的案例也并非不常见。”_由尸头发毛嫫测验不如眾样分析那样 
具有侵犯性，因而看起来是一种相对安全的方法：然而，与尿样分析相比，头 
发毛襄测试实际上能产生更为广泛的隐私性信息。例如，-段3 英寸头 发片断 
会记录六个月的药物服用情况，此外,' 在某些条件下，雇主可以公开包括医疗 
息，例如药物测验结果在内的保密的雇员信息但是，如果雇主草率地，或 
以一种不必要的、不合理的方式传播药物测验信息，雇主就可能道到毁誉起 
诉 。 

(美国残疾人法> 也对药物测验有隐含要求。例如，“已经成功完成或正在 
参加有监督的药物恢复计划并且不再非法使用药物的个人被认为是有残瘅的合 
格个人。类似地，其他法律，包括1973年的联邦恢复法案和各种州法律， 
也给予正在恢复中的药物使用者或有物质或精神嚯好的人以保护 。 [Ml 

当候选人在测验中呈阳性时，你应当做什么呢？大多数公司将不会雇用这 
种候选人，虽然大多数公司不会立即解雇测验结果呈阳性的在职雇员。[叫例 
如，在对“如果结果呈阳性，你将采取什么行动”这一冋题做出囬答的123家 
公司中，有120家表沄不雇用结果呈阳性的候选人在职雇员有更:多的法律追 
索权。因此，在因为药物测验结果呈阳性而解雇在职雇员时，雇主必须告诉雇 
员解雇原因。 [8 * ] 
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□ 各种选拔工具的效度 


表5—1总结了关于各种选拔工具效度的研究结果。实际工作表现测试 
(工作样本、同事评价、评价中心）玟度最高。间接评价，例如心理测试或学 
习成绩效度要低些。 


表 S — 1 各种选拔工具的效度 


預测因子 

效 度 

认知能力和特殊能力帻向 

适中 

个性 

低 

兴趣 

低 

体能 

适中一髙 

传记信息 

适中 

面试 

低 

工怍样本 

高 

资历 

低 

同事评价 

高 

推荐书核査 

低 

学习成绩 

低 

自我评价 

适中 

评价中心 

髙 


资料来源：尼尔 * 施密特 (Neal Schmitt) 和里昂蒙特 * 鲁：（个人选拔公平和就业机会>，载 〈工 业与组织心理学国际 
评论 >,1986。 


□ 遵守移民法 


根据1986年的〈移民改革和控制法案 〉 (Immigration Reform and Control 
Act ), 在美国就业的雇员必须证明自己有资格在美国就业。根据这一法案，在 
美国就业者并非必须是美国公民。但是，雇主必须询问将被雇佣者是否是美国 
公民或是否是经合法批准允许在美国工作的外国人。雇主应当遵循以下做法以 
求与拔律相一致：_ 

1. 仅雇用本国公民和经合法批准在美国工作的外国人。 

2. 继续向所有新的求职者通告与移民法…致的公司政策= 

3. 要求所有新雇员填写移民和归化局 （ImmigraTion and Naturalization 
Service * INS ) 指定的证明表格并签名，担保自己有资格在美国就业。 

4. 检査新雇员提供的证明文件，在证明表格上记录证明文件信息并签 


名。 
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5.将证明表格保留三年，或保留至雇员就业后一年。 








6 .如果移民和归化局 （1 NS ) 或劳工部官员提出要求，将证明表格呈交上 
述两个机构检査。 

求职者通过两种基本方法能表明自己的就业资格：其一是出示诸如美画护 
照或能证明个人身份和就业资格的带有照片的外国人登 记卡； 另一方法是提供 
证明个人身份的文件，加上表明个人就业资格的文件。 


小企业应用 


□ 测验 

公司小并不意味着不应当使用人员 测试； 恰恰相反，一两个雇佣错误对非 
常大的公司说可能不是大问题，但却可能引起小公司出现严重混乱。 

—些测试（虽然大的雇主也使用）操怍简单.因而持别适合小公司 D 其中 
之一是温徳历克人寧测试 （WondcHic personnel test )。 温德历克测试测量一般 
智力能力。测试是一个共 4 页的小册子，总共不到15分钟。你首先阅读说明， 
然后做小册子里两面纸上的50道题时控制和记时^候选人的测试可以用记分 
键评分：候选人的分数由回答正确的问题数组成。然后你可以将候选人的得分 
与建议的各职业最低得分（图5— 11) 相比较，确定候选人是否达到了所申请 
工作的最低可接受分数。 

这种测试对于帮助界定是否胜任工作很有用。但是，你必须谨慎不要误 
用。例如，过去一些雇主设置没有必要的高分数线，这实际上是一种不公平地 
歧视少数民族群体成员的策略，类似地，在两个都超过了最低分数要求的候选 
人中选择分数较高者可能既不公平也不明智。还必须 i 己住，能力较低但动机较 
强者通常要比能力较高但动机较差者工作绩效好。因此，温徳历充之类的測试 
仅在怍为广泛的親选计划的补充时才是有用的」 861 

另一个测试是预测指数。这一 S 彳试为大公司所用，但由于它易于实施和解 
释，因此对小公司同样有价值。预测指数测量与 r 作相关的个性特征、动机和 
行为，尤其是支配性（:从顺从到妄自尊大）、外向性（从离群与喜欢 社交） 、坚 
軔性（从易变到冷漠）以及避免过错（从草率到追求完善）。预测指数测验本 
身共有两面性，候选人或在职雇员可选择最能描述他们自己的词（例如“有帮 
助的 •，或 “竖持的”）；然后你可以利用评分模板在你的办公室里轻松地给出分 
数 0 

预测指数测试提供关于候选人的有价值的倍息。例如，对于一个需要努力 
关注细节的工作，你可能要对评定箄近粗心 -- 梭的候选人思考再三。对于—个 
极其令人厌烦的1作，你这圯疑 M 会倾向厂赵常有耐性的候选人。每位参加预 
测指数测试的候选人可能都有0己独特的反应模式。但是，预测指数测试包括 
15个标准模式，这15个标准槙式是你能看到的许多其他槙式的典型。例如， 
“ 社会利益”槙式代表那些不自私、 友舂' 劝导、忍耐和相当谦逊的人。 

计算机化的测试方案对小企业也特別有益。例如，当雇佣机构帮助那些主 
要依靠非正式打字和归档测试的小雇主时，更好的方法是采用诸如评价系统公 
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职位 


在 U 分钟内正确回答的趙数 


行政人员 . 

工程技术人员 . 

会计人员 . 

程序员 . 

主管人 /经理 . 

管理实习生 . 

地区代表（销售）- 

销售员 . 

秘书 . 

会计事务员—…— 

抄写员 . 

速记员 . + 

银行高级出纳员 ■+ … 

簿记员 . 

工头 . 

绘图员 . 

接待员 . 

办公人员（总务）- 
线务员（公用设施） 

山纳员 . 

打字员 . 

文书 . 

打孔操作员 . 

昔察 （巡 瞀） . 

熟练文易员 . 

档案员 . 

维修人员 . 

电话操作员 . 

一般体力劳动者■…- 
工厂工人（一般） - 
劳动力（热练） 
劳动力（非熟练） - 

护理助手 . 

看门人 . 


+ ■30 
■- 29 
28 
28 
27 
27 
26 
26 
25 
25 
25 
24 
24 
24 
24 
23 
23 
23 
22 
22 
21 
21 
20 
20 
20 
19 
18 
18 
17 
17 
17 
16 
.15 
- 8 


图 5— 11各类职业的冯得利克人员测试最低得分 

司 （Assessment Sy&tems Corp .) 出版的明尼苏远文书评价测试组 （Minnesota 
Clerical Assessment Battery ) 之类的测试方案。这测试方案可在微机上足作。 
它包括打宇测试、校对测试、归档测试、商业词汇测试' 商业数学测试以及文 


186 







































书知识测试。它对于评价各种办公室工作知识和技能都有用，这些工作包括秘 
书、打字员、记账员以及档案员。由于该方案已计算机化，其执行和评分很容 
易，而且每一测验可以通过改编以适合特定申请职位的要求。 1871 


本章回顾_ 

er □ 小结 


1. 本章讨论了甄别和选拔工作候选人的几种 技术； 第一项是测试。 

2. 测试效度回答“测试测量什么”这一问题，我们讨论了效标效度和内 


容效度。 

3. 心理学家使用的信度这一术语总是意味着一致性。测 s 信度的方法之 
一是在不同的时间对同样人实施同样（等值）的测试。或者你可以强调“内部 
一致性”，比较同一测试中大致等值的项目的囬答情况。 

4. 使用中的人事测试很多，包括智力测试、身体能力测试、成就测试、 
能力倾向测试、兴趣测试、个性测试。 

5. 选拔测试要有效.测试分数应当以一种确定的方式与工作绩效相联系； 
你必须使测试生效。这涉及五个步骤：（1>分析 工作； （2) 选拔 测试； （3) 执 
行 测试； <4)将测试分数与标准联系 起来； （4) 对测试进行交叉验证和重新验 
证 D 

6. 根据公平权利法律规定，雇主可能必须证明测试能预测候选人工作成 
功或失败。这通常要进行预测验证研究，虽然其他验证方法也可接受= 

7. 基本的测量准则包括： U ) 把测试视为补充； （2) 使测试有 效化； （3) 
分析所有当前的雇佣和晋升 政策； （4) 小心某些 测试； （5) 利用持照心理学 
家； （6) 维持良好的测试环境。 

8 . 工作样本选择技术基于这样一个 假设： 过去的工作表规是未来绩效的 

最佳预测指标。这里，你用候选人在同样（或非常类似）的工作中的实际绩效 
预测候选人将米的绩效。基本歩骤包括： （1) 分析候选人以前的工作经历； 
(2) 让专家列出招聘职位的 任务； （3) 选择关键任务作为工作样本测 fi 单位； 
(4) 将这些任务分解成 步骤； （5) 对求职者进行测试； （6) 将求职者的工作样 
本分数与求职者工作绩效联系起来。 ' 

9. 管理评价中心是第三种甄选工具，它将求职者置于一系列真实的练习 
中。专家对求职者在练习中的表现进行观察和评价，然后观察求职者回到工作 
岗位上的表现以检验评价。真实练习包括模拟的企业对策' 公文处理练习和小 
组讨论。 

10. 虽然多数人不菩欢给予坏:的推荐,多数公司仍然对求职者进行某种形式的 
推荐书核査。选对发现间题有益,且结构化问卷能提高你得到的回答的有用性。 

11. 我们还讨论了其他选拔工具包括测谎器、诚实性测试、笔迹测试以及 
身体检査。 

12. 雇员选拔直接与雇员忠诚有关。你的目标是选拔具有成功地执行工作 
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的能力和潜力的人。在本章中，我们讨论了备种工具一-测试、工怍经历、评 
价中心，这些工具能帮助雇主选拔最有资格的，具有高度献身稍神的，具有工 
作潜力的候选人。下一步就是雇佣并对新雇员进行 h 岗引导和培训。 


□ 关键术语 


validity 

criterion validity 

content validity 

reliability 

expectancy chart 

work samples 

work sampling technique 

management assessment center 


效度 

效标效度 
内容效度 
信度 

期望图表 
工作样本 
工怍样本技术 
管理评价中心 


□ 讨论题 

1. 解释什么是信度和效度。它们之间的差异是什么？在什么方面它们是 
类似的？ 

2. 解释你怎样对测试进行验证。这一信息如何能有益于经理人员？ 

3. 写一篇文章，讨论测试的道德和法律问题。 

4. 解释你为什么认为公司应当（或不应当）在测试编制方面利用经过特 
殊训练的持照心理学家来开发人事测试。 

5. 解释你将怎样在雇员选拔中运用工作样本技术。 


应用练习 


▲卡特洗衣公司表 
诚实性测试 

詹妮弗和她的父系需要甄选求职者，詹妮弗父亲认为这是一件既容易又艰 
难的工作，说它容易，是因为采用约20分钟的在职测试就很容易地对两个重 
要工作（冲压和淸污）的求职者进行了 甄别。 正如詹妮弗指出的 那样： “一个 
人或街知道怎样足够快地冲压衣物，知道怎祥使用化学淸洁剂和 机器； 或贵他 
(她）不知道。通过把他们放在工作上进行测试，我们很快就知道了结果， 
但是，另一方面，商店的候选人藤别工作十分艰难，这起因于詹妮弗想甄 
别的项目的性质。公司面临的两个最关键问题是雇员流动问题和雇员诚实问 
题。 正如以前提到的那样，詹妮弗和她的父亲痛感要采取措施降低雇员流动 
率。鉴于管理时间和资金被无休止的招募和雇用新雇员所浪费，如果有办法通 
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过雇员测试和甄选技术来降低流动率，詹妮弗是很想了解的。 

詹妮弗和她的父亲更关心的是公司需要采取新措施甄别那些可能有从公司 
偷盗财物倾向的雇员 s 

雇员偷盗是卡特洗衣公司的一个严重的问题，而且问题不仅限于处理现金 
的人。例如，清污工/冲压工经常在没有经理（开始一夭的工作）的情况下揎 
自打开商店，某些人偷盗储备品或顺手牵羊的事件并不鲜见。顺手牵羊是指雇 
员说服自己的邻居四处收集别人需清洗的衣物，然后利用公司的设备、水、气 
和电秘密地清洗这些衣物。同样，一个未受监督的雇员（或其监督者〉接受了 
一件一个小时的紧急订单，在清洗完毕将衣物送回顾客并收费后，不开出正确 
的票据或不登记这笔业务也常见。当然，钱便流入了个人的口袋而不是放人 


现金出纳机。 

更严重的问题与商店经理和实际处理现金的人有关。杰克■卡 特说： "你无 
法相信雇员逃避我们设立的旨在减少雇员偷盗的管理控制的创造力作为这 
种罪恶的创造力的一个例子，杰克讲了下面的故事：“为了减少雇员偷盗的现 
金数量，我在 所有现 金出纳机前竖起涂上油涞的标牌，标牌 t 写着： 如果你付 
款时，我们没有给你现金出纳机收据，你的全部订单免费一一请拨962 - 
0734。我用这块标牌的目的是迫使所有处理现金的雇员将进款打入现金出纳 
机，现金出纳机会对此进行记录以利会计记账。别忘了，如果所有现金 都记录 
在现金出纳机中，那么我们就能更好地处理商店中的偷盗行为，对吧？有一位 
经理采用了一个恶奉的方法 <=一天晚上，我进入商店，注意到这位经理使用的 
现金出纳机看起来不正常，尽管标牌竖在前边 D 后来发现，每天下午5点，当 
所有其他雇员走后，这个傢伙将自己的现金出纳机从藏在储备品下边的盒子里 
寧出来。顾客进来会注意标牌，也会注意到他把款项记入现金出纳机这个事 
实。但是，不为我们和顾客所知的是，大约有五个月的时间，每天约有一个小 
时的销售进入了他的现金出纳机，而不是我们的。我们花了很长时间才发现商 
店的现金到哪儿去了， 


问题 

1. 对所有雇员例行地执行诚实性测试对詹妮弗的公司的有利和不利的方 


面是什么？ 

2. 公司能用来甄别盗窃倾向的雇员的其他特殊技术有哪些？ 

3. 公司应该怎样解雇被抓获偷盗的雇员，当被解雇的雇员到其他公司求 
职，我们应当用什么程序来处理推荐书核査电话？ 

小案例 


严格的甄选 

每个知道马克.罗森的人，都知道他是一个甄别求取者非常严格的雇主。他的公司位于 
东北部的一个大城市，向富裕的客户提供财务计划建议；与此相关，它还向个人和工商企业 
出售保险和建立退休金计划。公司的客户包括从座生和律师等职业人员到工商企业主，这些 
客户在财务上十分精明且工作繁忙。他们希望公司以明确迅速的方式提供准确的建议。 

马克.罗森经常被描述为有些专制。对雇佣选拔的关注导致他对如何甄别候选人十分谨 
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慎 D 他的一些甄别技术可能无可 指责。 例如，他要求求职者提供其曾经工作过的每一个企业 
中的至少5个共事者的姓名和电话作为査询对象。随后的推荐书核查粍时但有效„ 

另一方面，考虑到最近的立法，包括1991年的 <公民权 利法〉 和 （美国 残疾人法>，他 
的其他一迆取选方法可能有争议 s 他要求所有求职者畚加一个他在 -- 家办公用品商店目录册 
上发现的诚实性測试。此外，为了甄别出那些他称为“潜在的不受欢迎者，’，核查每位可能 
的求职者信誉史和工人赔偿史是极端重要的。不为求职者所知的是，他还对每位求职者进行 
信誉核査，并请公司核査每位工人的赔偿和交通违窣史。 


问题： 

1. 罗森公司目前采用的甄选方法会给他带来什么具体的法律问题？你建 
议采取什么步骤消除这些问题？ 

2. 就你对罗森公司业务的了解，写一个你将向该公司推荐的说明雇员测 
试和选拔方案的两项建议。如果有的话，你要简单介绍一下你建议的 
测试种类和你将会问的申请表问题，以及其他包括药物甄别和推荐书 
核査在内的技术。 


附录测试中的几个粉殊问愿 


□ 信度 


前面已 i 寸论过，信度是测试或任何测量的一个特征，它说明测试的一致性程度。如果测 
试或测量没有随机误差，那么就是一致的和可靠的。例如，假定我们有一个测 量机械 能力倾 
向的测试，我们把它作为选拔程序的一部分来评估求职者 。 在测量学理论中，每个人都被认 
为有 一定量 的机械能力，这个董称为这个人的概念 c 理论）其分数。这个人的测试分数不仅 
仅包括真分数，还包括会引起所得分数偏离真分效的测验情境的任何其他方面 D 这些其他方 
面被认为是随机的，并且因此会在真分数的具体值方面引入不确定因棄。换句话说，所得分 
数 X 由两部分 组成： （1) 真分数 c ; (2) 随机误差分数 e , 或导致 e 的误差源包 
括受训者参加测验时的感觉（好的一夭或坏的一天），诸如噪音、溫度、通风、光照等环境 
因素变量，诸如说明不清、记时不准等实施测试的程序。即使其分数 I 不变，这些因素和许 
多 其他因素也会 使对同 一个人 进行的重复性 测量的所得分 数发生变化。从上面可以得出， X 
与 f 间的 一致程度是影响测量的随机误差 减少的 一个指 示器。相关系数 (其 值在 0~ 
1.00 之间）通常被用 来衡量 信度，为 0说明 X 仅仅 是随机 数字， Kk 为 1说明 X 宪全 
不受随机误差影响 。 可以证 明信度 系数， 也就是 f 与 X 间的相关关系，测试 分数方 差与真 

分数方差的百分比，或者〜 

虽然真分数不能直接观察，信度系数可以从观察到的 X 分数中估计出来。从根本上讲， 
每一种方法要求至少两次对同一八人实施同一个测试。两次测试的相关会产生对测试信度的 
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囝 S _12 预测因 子分数 

虽然考察散点图可以告诉我们预测因子分数和效标分数之间存在一种关系，这种关系的 
程度却可以通过皮尔逊乘矩相关 （ Pearson product-moment correlation) 或人事选拔中称为效 
度系数的技术精确地予以确定。在本例中，预测因子和效标分数都很定采用定距量表 （ in _ 


估计。注意这样一个事实很 重要： 用来估计信度的方法决定了什么样的偏差被视为随机误 
差。例知，如果在某一次测试中采摩的是复本测试，与环境（溫度、嗓音等）、个体和时间 
变迁（例如学习）等相联系的随机误差如果没有被消除的话，也会减至最小。另一方面，产 
生了另一种误差源——复本之间的项目内容或问题的差异被视为误差源。 

信度系数除了表明所得分数据的一致性或可靠性程度外，还有另一个重要应用，它能被 
用来估计一个观察到的分数中的误差量。测量的标准误差可以通过以下公式计算： 
SEM = S X = 71 - r „, 其中 Szr 是測验分数标准差，是信度系数 （注： 是~的估计 
值）。所得分数加上或减去 SEM 或 SEM 的倍数可用来估计个体的真分数范围。例如，一群 
受测者所得分的标准差为10,测验信度为 0.80, 则 SEM = 10 ^1-0.80 = 4.47.= —不得分 
为35的个体的真分数就在 X 士 1.96 SEM ■或26~44之问，置信■度为95%,计算假定真分数 
里正态分布。 

□ 效度 

为了表示测验的精确程度，最黹用的方法是计算重要效标的测验效度系数。效度系数是 
测试分数（预测因子）与效标分数的相关 程度。 在预测验证方法中，我们对求职者进行测 
试，其方法可能是面试、申请表信息、介绍书核査甚至其他测试 D 随后，对于雇用的求职 
者，我们可以得到其效标分数，然后计算测试分数与效标分数间的相关 O 

计算效度系数的第一步是在散点图中列出每位雇员的预测因子分数和效标分数，如® 
5 _ 12 所示。每个点的横纵坐标值表示每个人的预测因于分数和效标分数。放大的点表明个 
体在测试时的预测因子分数是10，主管对个体的工作绩效进行评价时效标分数是20。在这 
个散点 S 中，大体上来讲，预测因子分数高的人其效标分数 亦高； 反之亦然。请注意对于每 
一个预测因于分数，都有一个效标分数范围。试比较图5—12和图 5— 13，图 5—13 的效标 
分数与预测因子分数之间没有任何对应关系。根据图 5—13, 你可以说任何预测因子的平均 
效标分数都是相等的，而不论预测因子分数高低。 


70r60r50r 

效标分数 
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图 S _13 效标分数 

这里， r 是效度系数；《是计算效度系数的祥本大小 e 本例的结论是，相关系数 0.40 只有 
不到5%的可能是偶然发生的，因此，在预测因于分数和效标分数之间可能存在真实的关 
系。 

效度系数可觯释为，与依据效标分数选拔 a 体相比，通过测试选绂个体带来的效标分数 
改进的百分比。这意味着，若所有求职者被縻用，并且在效标分数取得后保留最好的50人， 
—个效度系数为 0.40 的测试会已经选拔了那些效标绩效为最好的50人中40%的雇员 。 换 
句话说，选拔工具的有效性直接并且线性地与它的效度有关。 

□ 测验的不公平问题 

考虑所有农职者时，测试可能是有效的，但仍然会不公平地歧视■次级求职者群体。因 
此，假定对100名求职者实施测试，其中60名为白人， 4() 名为黑人。你发现对100名隶职 
者而言,测试是有效的。但进一步检査,发现白人有80%入选，而黑人只有20% 入选。 黑 
人入选比例低这一事实可能会要求雇主提供证明测试没有不公平地歧视黑人证据。雇主可能 
被要求分別对黑人和白人进行测试验证。 

假定雇主分別进行了验证研究，发现测试对黑人和白人都是有效的。那么印使测验导致 


terval scales ) 进行衡量。在其他类型的采用定类量表的测量中，例如效标仅仅是关于縻员是 
否达到标准的一个判断，即一个两分量表 （ two _poiM scal e >, 可以计算诸如4 •或双 列相关 
( biserial ) 等其他类型的效度系数。 

效度系数提供两类重要信息 ： 第 一 ，它表明关系方向的正负性。正关系（如围 5 — 12) 
表示隨着预测因子分数增加，效标分数也 增加； 当预测因子分数增加而效标分数减少时，就 
存在负关系。第二，效度系数大小表明预测因于和效标之间关系的程度。由于是相关，效度 
系数可能范围是 -1— +1。越靠近+ 1或-1，相关关系越强。必须对效度系数进行统计显 
著性栓验，确定显著性数值是否足够大，而不仅仅是偶然事件所引起的结果。若效度系数不 
具有统计显著性，预测因子就不能被认为对效标是有效的。在图 5— 12中，效度系数是 
0.40, 雇员祥本数为50。这一相关的统计检验可以用以下公式 计算： 

_ r J n — 2 

'' /T^7 2 


706050 
预测因子& 


192 









黑人中的被拒绝比例高于白人中被拒绝的比例，测试在法律上仍是可接受的。虽然涮试确实 
“歧视” 了白人和黑人求职者，但测试并没有不公正地这样做，因为测试对两个群体都是有 
效的 (它预测了工作绩效）。 

但是，以下陏况有时也会 发生： 虽然测试分数是工作绩效的有效预测因于，一个群体的 
成员的得分总是一致地高干（或 低于） 另一个群体成员的得分，因此更可能被萑用 o 例如， 
假定雇主决定雇用那些以“好”的方式执行工作的候选人（相当于主管绩效评价中的70~ 
80— 级）。逬一步假定分別对白人和黑人进行了测试验证，发现测试对两个群体均有效。但 
是，非白人测验分数为60者趋向于得到“好”这一在职绩效评定等级，而白人测试分数为 
80的才趋向于取得 “好” 这一绩效评定等级。 

如果雇主决定以较高的分数 (80) 作为录取分数，那么被雇用的多数是白人，因为相对 
较少的非白人 （60 分对他们已是高分）能取得高达80的分数（例如，非白人可能阅读不如 
白人，因此测试比&人差，包一旦到了工作岗位，得分为60的非白人将与得分80的白人工 
作得一样好）。 

这种情形可能是对非白人的不公平的歧视。当同样具有成功执行工作的可能的个人没有 
冋样被雇用的可能时，不公平的歧视就存 在了。 在本例中，得分60的非白人和得分80的白 
人都有栢同的成为好的工作者的可能。但是，由于雇主选择较高的分 （80) 作为录取分数， 
结果主要是白人被录用，因此不公平地歧视了那些得分60,但与得分80的白人具有成为好 
廄员的同样可能性的非白人。 

这有两层含义：首先，只要可能，雇主应当同时对少数民族和非少数民族实行测试验 
证，确保测试对每一个群体有效， 弁 弄清是否需要对每一群体规定不同的录取分数。 [8 * ] 第 
二，雇主可以对不同群体采用不同的录取分数（例如白人80分，黑人60分），只要每一录 
取分数对应的在职工作鲼效水平相同就行。_ ] 

另一方面，你的研究可能表明测试对白人和黑人都有效。因此，即使测试有负面影响. 
测试仍采用基于 it 务需要（工作关联）的标准。 

® 5—14说明了这一点。注惠测试对两个群体的总体有效，对次级群体也有效，因为 
( 虽然多数少数民族候选人被拒绝）他们被正确地判定为可能的工作不成功者。 

一旦对求职群体进行了分析 f 可以发现测试对白人和黑人都有效。因此，虽然测试有负 
面影响，测试只采用基于业务需要的标准。 

对次级群体进行分析后发现，测试对白人和黑人都有效。因此，虽然存在负面影响，测 
试采用基本业务 （工作 关联）需要的标准。 


□ 效度探索的方方面面 


遗憾的是，事情总是不像看起来那么简单，测试的验证也是这样。我们早先规定的五步 
过程简单且实际。但是，你还必须注惠和考虑这样一些因素，它们使得你在得出你想要采用 
的測试的效度结果之前的探索过裎交得复杂。 

第一个因素是采用什么效标。简单地说，所谓的“效标问题”的中心是不阂的测量工作 
绩效的方法，例如上级评定、产量以及工作祥本等，是否会得出同一测试的不同效度结 
果， [ » ] 基本上讲，这里的问题是，当使用不同的效标时，得到的相关系数间会有差异。换句 
话说，当将测试分数与一个效标（可能是上级评定）进行关联时，测试有一个相关系数，将 
测试分数与第二个或其他效标（或许是产量）进行关联时，测试可能有一个相当不同的相关 
系数。这显然要求我们在选用效标时要小心。我们还必须注意分析预测 S 于和每一效标之同 
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录取分数 


测试分数 


的栢关关系，以确定为什么 （如 果有的话）存在差异。 

篥二个问题已经被人们从“摆脱效度系数的迷惑”的角度进行了说明。这基本上是指以 
下 事实： 由千至少两个原因，在许多情况下，将測试效度建立在预测因子和效标的一个棺关 
系数的基础上可能有缺陷。 [91] 原因之一是，人们日益意识到，一个双变量相关实际上是无法 
解释的。 [92] 例如，你知道一个相关系数本身并不能说明原因和结果，因此（举一个有些过头 
的例子 ）， 吸烟和癌症的相关（烟草行业将会 争辩〉 并不必然 i 正明吸烟导致 癌症； 它也许仅 
仅反映其他未测量因棄（如情绪紧张）同时导致了吸烟和癌症相关这个事实。 

“摆脱效度系数的迷惑”的其他原因是效标本身可能不可靠。特别是，相关（效度）系 
数可能因为效标不可靠（例如随意的绩效评价），戒其他效标应当被使用而被认为有问题 =■ 
(今天，这些问题在后分折和效度泛化领域里得到研究。）例如，人们会提出，在测试分数和 
效标的整个范围内，效度和系数的有效性有多大。因此，测试可能对预测高绩效者的工作表 
现有效，并因此（除非研究者非常仔细）产生一个高效度系数和一个明显有效的测试。但问 
题是，这个明显的效度不能推广至较低的测试分数范围。例如 f 我们结果可能发现，由子某 
种原因，测试分数与某一范围的绩效（戒某一范围的分数）高度相关，但在其他范围则不 
然。在任何情况下，最后的要点是，进行效度研究的人必须更加谨慎。 [9<] 
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本章概要 


本聿首先讨论面试类型及面试的优缺点。接着讨论影响面试效果的因素。 
然后就如何提商面试主试者和被试者的成功率，提出具体的指导。 

学完本章后，你应当能眵； 

•知道面试中可能出现的 错误； 

參章握有效的面试技巧。 


驪 面试概述 


选拔面试是最常用的飯选工具之一。面试给予你亲自评价候选人，并以测 
试所不能达到的方式提问的机会。 ® 试使你有机会对候选人的热情和智力做出 
判断，并给你机会评价候选人的主观方面——面部表情、仪表、紧张程度等。 
面试因此成为一项有效的甄选工具。 

面■试能否发挥其最大的优势，关键在予主试者本身的素质与能力。如果主 
试者本身可能很紧张，没有问相关的问题，这会在很大程度上影响面试的效 
果。 

面试的有用性如何？许多早期的研究认为，选拔面试的信度和效度很 
低。 m 但是，近期的研究表明，面试是一神有效的面选工具面试的有用性 
取决于正确地实施面试的方式。 [3] 因此，本聿将讨论影响面试有效性的因素， 
以及如何避免面试错误等问题。不过，我们首先要回顾一下面试的基本类型。 

□ 面试类型 

面试的几种基本类型 

非定向面试 （nondirective interview } 在非定向面试中，你可以问你随 

机想起的问题。面试没有应遵循的特别形式，谈话可以向各个方向展开。作为 
主试者，可以在一定的工作规范指导下，向毎位候选人提出不同的问®。面试 
通常从同样的问题开始，但面试的非结构化性质允许你根据候选人的最后陈述 
提问，并走得很远。这使得你在一些关键点上可以进行追踪提问。 

定向面试 （directive interview ) 在定向（结构化）面试中，你 或许使 

用图6 — 1那样的结构化表，按预先确定的问题次序提问。 若你浏 览一下 
图6—1,你会注意到，这种面试表仅仅是一般性指导，并且正如图中 所示： 
“所有项目可能并不都适用于每一神情形”。但有了这张面试表，所有主试者在 
面试提问中便不易遗漏重要的问题。 

但是，值得注意的是，这样的表格并不意味着要将提问限制在某一组特定 
的问题范围内，面没有任何变化性==表格的确提到你可以跳过一些项目，而 
且，表格留有用于额外问题的空间，你可以补充一些问题，根据情况来制作招 
募工作的特殊表格。 [41 
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求职者面试指导 ， 

致主试者：求职者面试指导的 S 的是帮助进行雇员选拔和配置=_若用于某一职位的全体求职者，则可 
帮助你对求职者进行比较，并且可提供比非结构化面试更客观的信息 

因为这是一般性指导，所有项目可能并不都适用于每一种情形。情眺过不适用的项目，加入对特定职 
位适用的项目。在表格结尾处有加入额外问题的空间 

联邦法律禁止在雇用中根据性别、种族、肤色、国别、宗教信仰、残障以及（在多数情况下）年龄进 
行歧视。多数州也禁止部分或全郁上述类型的歧视，还禁止基于婚烟状况或家世的歧视。主试者应当谨慎 
地避免那些表明雇用决策建立在任何以上因索基础上的问题 

一、 工 作兴鱷 

性名_ 申请职位_ 

你认为工作（职位）包含什么？ _ _____ 

你为什么申情这一工作（职位)？ _____ . 

你为什么具有工作的资格条件？_ 

你的工资要求是多少？_ 

你对我们公司了解些什么？ ________ 

你为什么要为我们工作？_ 

二、 当諕工作状况 

你现在工作吗？ 是_否。如果不，你失业多久了？_你为什么失业？_ 

如果你在工作，为什么申情本职位？__„______ _ 

你什么时候能开始和我们一起工作？_ 

三、 工作经历 

(从求职者的当前或最后职 ft 开始往前，所有时期都应当计算。依据求职者的年龄，至少追溯12年, 
军亊服务也视为工作） 

当前/最后雇主_地址^_____ _ ___ 

就业日 期：从 _到__ _ _ 

当前/最后工作名称_ 

你的职责是什么？ _:_ 

你是否在该公司中一直从亊同样的工作？__是_否 

如果不是.说明你从事的各种工作，每一工作的躭职时间.及担负的主要责任_ 


你的起薪是多少？ _你现在的收入是多少？ _评班. 

你最后或当前主管的姓名_ 

对于那份工作你最軎欢的是什么方面？ _ : _ 

你最不審欢的是什么方面？ _ 

你为什么要离开？ _ 

你为什么要立即离开？__ 

主试者评班和观察_ 

在你从亊最后一项工作前你做什么？ _ 

你 在矚里 工作？ _ 

地点_工作名 淋— _ 

取责_ _ _ _ _ 
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续前图 


你在该公司一直从事同一工作吗？_是_否。如果不是，请描述你所从事的工作、时间 

及毎一项工作担负的责任 

你的起薪是多少？ 你离开时的工资是多少? _ 

你最后的主管者的名字_ 

我们可以和公司联系吗？_是_否 

你最喜欢在什么地方工作？__„_ 

你为什么离开现职？____ . ____ 

你考虑在其他公司工作吗？ _ . _________ 

主 试者： 如果各就业时期之间有间隔，应当向求职者询问间隔问题____ 

主试者评语和观察___ _ _ _ _ _ _ 

在那家公司工作前你做什么？ ____ _ _ _ 

你有什么其他的工作经历？简要地进行说明并解释每一工作的一般职责^___„__ 


在过去五年里，你是否曾经失业？ _是_否。为寻找工作你做了什么努力？ 


你具有其他能帮助你胜任本职位的经历和培训吗？解释你在什么地方和怎样获取这一经历或培训的 


四、教胄背景 

你接受过哪些能够帮助你从事所申请工作的教育和训练? 


说明你接受的任何正规教育（如果相关，主试者可用技术培训代替）__ _ _____ 

五、业余活动 

业余时间你干什么？_兼职工作 _ . __竞技运动_ _ _-__娱乐活 

动_俱乐部__其他 _„_ 

请说明- -- - 

n ' 主试者的特别问《 

主 试者： 补充面试中提出的其他问题，留出空间用于作答（注意避免可能被视为歧视的问晅） 


七、个人问 B 

你 M 意迁至新地方吗？_是_否 

,你愿意出差吗？ _是_否 

你擓 意出差的最长时间是多少？_ 

你能够加班吗？ _ 

你怎祥看待周末上班？_ ； _ 

自我评价_ _ ___ 

你认为你的优点是什么？_ 

你认为你的缺点是什么？_ 

主 试者： 比歧求职者的回答和求职者申请表提供的信息。澄清任何不一致的地方- 
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续前图 


-在求职者离开前，若主试者尚未提供关于组织和职位空缺的基本信息，主试者应当予以提供。求职者 
应当得到关于工作地点、工作时数、工资或薪金、报酬类型（薪金或薪金加红利等>> 以及其他会影响求职 
者对工作兴趑的信息 

A . 主试者 的印象 


对每一特征按1级~4级来评定，1是最高评定，4是最低评定 



1 

2 

3 

4 

评 语 

个人特征 

个人外貌 

举止、姿态 

讲话 

与主试者的合作 

工作关联特征 

工作经历 

工作知识 

人际关系 

有数性 




















































九、 总体评定： 

1 

_很好' 

评语_ 


2 

3 

4 

5 

平均以卜 

平均 

勉强 

不令人潲意 

(很合格） 

(合格） 

(仅合格） 



主试者 


日期 


*1992 年版权所有，经芝加母，伊利诺伊，经达耐尔公司允许 改编。 

围 6-1 结构化面试指辱 


悄境面试 

情 境面试 （ S it Ua ticmaUm e rvi ew > [5] 包含一系列工作关联问题，这些问题有 
预先确定的明确答案，主试者对所有被试者询问同样的问题。它有些类似定向 
面试，因为你提的一组问题是预先确定的和结构化了的。但在情埭面试中，你 
还可以问工作关联问题，即在工作分析的基础上制定的问题。问题的可接受的 
答案由一组主管人员确定，主管人员对求职者对所提工作关联问题的回答进行 
评定。情埭面试帮助你： （1) 事先确定可接受的 答案； （2) 取得主试者在答案 
可接受性方面的一致意见 e 因此，它使面试更可靠。本章随后将更为全面地说 
明这一技术。 
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系列式面试 

多数企业要求在做出录用决定前，必须有几个人对求职者进行面试，称为 
系列式面试 （serialized or sequential interview 〉。 毎一•位主试者从自己的角度观 
察求职者，提不同的问题，并形成对求职者的独立评价意见。 

在系列式面试中 [6] ,每位主试者依据标准评价表对候选人进行评定，然后 
对每位主试者的评定结果进行综合比较分析，最后做出录用决策。假定这种方 
式是针对取得令人满意的工作业绩所必需的技能和个人特征的话，与非定向面 
试相比，定向面试能产生更可靠、更有效的结果。 


小组面试 

小组面试 (panel interview ) 指由一群（或组）主试者对候选人进行面试。 

小组面试有几个优点。普通的面试通常是由毎位主试者重复地要求求职者 
谈论同样的主题。但是，小组面试允许每位主试者从不同侧面提出问瓸 ，要 求求 
职者回答，这类似记者在新闻发布会上的提间。因此，与系列式的一对一的面试 
相比，小组面试能获得更深入更有意义的回答。同时，这种面试会给被试者櫥外 
压力。因此，它可能会阻碍那些可以在一对一面试中获得的信息。小组面试的 
一种变体是“集体面试”，即由面试小组同时对几位候选人进行面试。面试小组 
提出一个需解决的问题,然后不采取行动，面是观察哪位候选人首先提出答案。 


压力面试 

压力®试 （stress interview ) 的目标是确定求职者将如何对工作上的压力 
做出反应。要使用压力面试，你应当能足够熟练地运用它，并确信压力的确是 
工作的一个重要特征。 

在典型的压力面试中，主试者提出一系列直率 （通 常是不礼貌）的问题， 
置被试者于防御埯地，使之感到不舒服。主试者通常寻找被试者在回答问题时 
的破绽，在找到破绽后，主试者就集中对破绽提问，希望借此使被试者失去镇 
定。因此，当一位顾客关系经理职位候选人有礼貌地提到她在过去两年 里从事 
了四项工作时，主试者可能吿诉她，频繁的工作变换反映了不负责任和不成熟 
的行为。若求职者对工作变换为什么是必要的做出合理的解释，就可以开始其 
他话题。相反，若求职者表示出愤怒和不信任，就可以将它看做是在压力环境 
下承受力弱的表现。 

压力面试有它的优 缺点： 一 方面， 它是界定高度敏感和可能对温和的批评 
做出过度反应（愤怒和辱骂）的求职者的良奸方法；另一方面，使用压力面试 
的主试者应当确信厚脸皮和应付压力的能力是工作之 需要。 主试者还需具备控 
制面试（如被试者歇斯底里）的技能。 


评价面试 

在本章，我们强调选拔面试。但是，在其他情况下，也需要面试，最常见 
的是绩效评价之后的评价面试 （appraisal interview ) 在绩效评价之后，主管 
者和下厲通常要在一起讨论对后者的评定及补救措施。本聿的许多概念和技术 
适用于评价面试。但是，对评价面试的全面论述将在本书第10章进行。 
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计算机在面试中的筠用 


计算机辅助面试 


计箅机辅助面试桉棋轚化和緒构化面试原则建立。其基本思想■是南求职者展彔一系列有 
关他 〈她） 的背景、 轮历、 秩育、技能、知识和工作态度的问題，这呰问題与求职者中请的 
具体工作有关 。©问 超禾用多项选择形式，每次一个问超，求职者通过鍵盘敲入屏幕上的问 
題的答蒹。下面是芩售商店某工作求职者面试问題样 例®: 

你中请兼职还是全职工作？ 

( 1 ) 兼职（每周少于 40 小 时〉； 

< 2 ) 全职（每周⑽小时）； 

( 3 ) 任何可获得的工作。 

你所申请职位可能要求你掇重达 25 磅〜 30 磅的盒子。这对你是一个问題吗？ 

(1) 毫无疑问是个 问題； 

( 2 ) 可能是个问 题； 

< 3 ) 不成为问題。 

你是否曾经从筝过直接与頋客打交道的工作？ 

⑴是 i 
⑴否； 

( 3 ) 如果是 . 

你的主管者如何评定你的顾客服务技能？ 

(1) 优秀； 

( 2 ) 平均以上； 

( 3 ) 平均水平； 

< 4 ) 平均 以下； 

( 5 ) 很差。 

注意是后一个问題只有在求职者对前一个问超回答“是”时，才能提出。 

计尊机辅助面试逋常在面对面的面汰之前进行，孔作为后者的补充 c 计尊机辅助面试之 
后，计异机打印出一份报告，列出所有面试问題和求职者的回答，以及后续评诘和问题，例 
如"谛给出倒于说明为什么你的主管者将你的顾客服务技能评定为‘优’。典型的计算机辅 
助面试有 100 道问題，在 20 分钟内完成。 

计箅机辅助面试有许多优点：它具有追踪细节的能力，使得我们可 以像在 面对面的面试 
中那样追踪询问一呰 问题； 我们因此可《在没有主试者的情况下快速获取许多信息。我们在 
本幸后面将讨论的几个面对面的面试中的问题（例如根掂求职者的外表迅速做出判断）也可 
以通过这种非人际 面说方 式加以避免。尤其对计对特定工作进行资源开发的大公司来说，主 
试者时间的节省和雇佣错误的避免都是非常有鴦义的®。 


① #贝道格拉斯 .D. 罗杰斯； {计 其机辅助面试克:眼了第一 印象〉 ，载 （人 事杂志>，1987 (4). 148-152 

② 同上。 

③ 了鱗关于计算机_助面试的好处及更多倍息， 参见 克里斯托弗+马丁和丹尼斯 * 雷戈： 〈计 算机化面试对求职者回答的彰响 >，载 
(应 心理学杂志 >. 第74卷 （1), 72 — mM ， 19卯年2月。 





□ 面试与 法律： 雇佣跬视“检査者” 

接受过类似公平就业法培训的主试者将会避免提那些使公司违反法律的问 
题，例如，关于求职者婚姻状况、托儿安排、种族背最，以及工人赔偿史的冋 
题。在过去的一些年里，雇佣歧视检査者的日益广泛使用使得这种培训对面试 
过程来说显得更重要通常很难将检査者与合法求职者，包括少数民族和非 
少数民族，男性和女性，区分幵来。但是，检査者不是普通的求职者。正如 
EEOC (公平就业机会委员会> 所定义的那样，检査者是“以发现非法歧视性 
雇佣实践为惟一目的，去申请他们并不打算接受的工作的人”换句话说， 
他们的任务是发现公司招聘活动中的歧视行为。因此，你们公可的主试者（或 
许是你）是检査者造访的第一道防线 D 

虽然他们并不真的寻求工作，却在法庭和 EEOC 有合法的诉讼权。正如 
EEOC 在它的“在雇佣选拔过程中使用检査者的政策指南”中所描述的那样， 
EEOC 认为检査者可以依据 （民权法案〉 第七韋提出指控，检査者对揭蕗雇佣 
歧视是有益的。 m 虽然检査者的主要动机不是寻求工作，而是检査雇佣歧视， 
但是法庭承认检査者提供的证据。 [1|>] 1991年的一个案件说明了栓査者的一般做 
法。一个私人的非普利的公民权利倡导组织输送了四名大学生（两名白人、两 
名黑人）到一个就业机构，假想的目的是寻找工作。虽然检査者们都得到了背 
景信息和培训，使得他们在资格条件方面看起来几乎难以 K 分，但作为求职 
者，白人和黑人受到相当不同的对待。两名白人求职者都进入了面试并得到了 
工作，而两名黑人检査者既没进入面试，也没有得到工作。 [11] 都市研究所的一 
项研究表明，这种不公平的对待是“根深蒂固的和普遍的” 

当然，雇主的最佳策略是采取积极的不歧视态度。但是，一位精明的雇主 
还要在面试过程的计划和实际进行面试方面采取描施，避免检査者的指控，我 
们将措施概括如下 [13] : 

1. 警告主试者，检査者可能扮作求职者。 

2. 培训主试者在面试中或面试后作仔细的记录，证实求职者间的差 
异，记录求职者对问题或其他没有出现在求职者履历或申请表中的项目的回 
答 3 

3. 努力避兔面试本身的差异，或许可通过利用面试清单做到这一点。 

4. 若被试者表现出对工作不感兴趣，对这种 ** 不感兴趣”做出特别记 

号。 

5. 考虑使用而试点数系统。给出求职者在相关教育、就业稳定性、工作 
经历以及其他与成功工作相关的效标方而的点数。 

6. 要求求职者签署宣称自己是出于对工作的真诚兴趣而不是其他目的进 
行求职的声明。对声明签字后若同头以“检査者”身份提出指控，就表明了有 
欺骗 行为。 

7. 记住检査者通常用伪造的履历和虚构的资格条件进入雇佣过程，因此 
要强调对推荐书进行仔细核査的重要性。 

8. 考虑建立一个求职者和雇员在有与雇佣相关的抱怨时可以求助的内部 
争议解决程序。这样解决问题比对傅公堂要便宜。 
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总的来说，检査者问题强调了良好的主试者和精心构思的面试过程的重要 
性。更具体地讲，它强调了使面试过程标准化和结构化的需要，这可以通过采 
用本章后面谈到的技术来实现。 


m 常见的面试错误 


□ 引亩 

前面已讲过，面试的有用性主要取决于如何实施面试。由于有一些常见的 
面试错误损害面试的有用性，我们应当先说明这些错误，了解这些错误是避免 
它们的第一步。 


□ 轻易判断 


主试者通常在面试开始的几分钟就对候选人做出判断。随后的面试通常并 
不能增加改变这一决定的信息。一位研究者甚至发现，在85%的案例中，主 
试者在面试开始前，就已经对候选人做出了判断，其根据是候选人的申请表和 
个人仪表。 

当你在面试开始前得到关于候选人的负面反馈信息时，这一问题会特别糟 
糕。在一项研究中，研究者发现，接到不利于求职者的推荐信的主试者，可能 
对求职者过去成功的赞许程度要低，并且更多地认为求骐者个人应对过去的失 
败负责。而且，最终接受或拒绝求职者总是与主试者基于推荐信对求职者的预 
期联系在一起。 [w] 


□ 强调负面信息 


主试者受不利信息的影响要大于受有利信息的影响。例如，主试者从好的 
印象转变为坏的印象，要比从坏的印象转变为好的印象更为可能。亊实上，面 
试本身经常主要是寻求负面信息。 

将强调负面信息和主试者倾向于轻易做出判断这两个亊实结合起来，你会 
发现为什么多数面试成了求职者的负担9由于受不利信息的影响更大这一亊 
实，一位在最初得到很高评价的求职者:，其得到的最后评价可能很容易变低。 
一位开始得到很 ■差 评价的求职者发现，在面试过程中要克脤很差的第一印象是 
十分困难的。 [15] 


□ 不熟悉工作 


主试者未能准确地了解工作包含什么，以及什么类型的求职者最适合工 
作，通常就会形成关于什么是好的求职者的不正确的框框。他们于是错误地将 
被试者与不正确的框框匹配起来。因而，了解工作内容的主试者能进行更有效 
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的面试。 

以此为例。在一项研究中，有30名专业主试„其中一半仅有招募职位的 
简短说明。 [16] 有15名主试者被吿知： “8名有申请表的求职者正申请秘书职 
位”。另外15名主试者得到了以下清晰的工作信息： 8名求职者正申请总经理 
秘书 职位； 要求是每分钟打字60个，速记速度为每分钟100宇，能使用口授 
器及能使用法语、德语或西班牙语中的两种语言。 

结果很明确 E 15名熟悉工作要求的主试者基本能就每位求职者的潜力达 
成一致评价，而没有完整工作信息的主试者则不能。没有全面工作信息的主试 
者还不能很好地鉴别所有求职者，而趋向于给所有求职者很高的评定。 

□ 雇用压力 

当你处于需要雇用较多求职者的压力下时，你进行的面试可能很糟糕。下 
面是一个例子。在一项研究中，一群经理人员被告知他们没有达到招募 定额； 
另一群则被吿知他们已经超过了招募定额。那些被告知没达到招募定额的经理 
人员对同样的求职者的评价要比另一群经理人员更高。 [171 


□ 求职者次序错误 


求取者次序错误指求职者的次序安排会影响你对求职者的评定^ 

在一项研究中，经理们在首先对几位“不适合”的求职者进行评价后，被 
要求对一位“仅仅是一般”的求职者进行评价。这位一般的求职者得到的评价 
比他实际能得到的评价更好，因为与前几位不适合的求职者相比，这位一般的 


求职者显得比他实际上要好。 

这是一个大问题。在一些研究中，只有对小部分的求职者的评定是根据他 
(她）的实际潜力做出的。多数求职者的评定是在前面一位或很好的或很差的 
求职者的影响下做出的。 

□ 非言语行为 

作为一位主试者，你可能还会受到求职者的非言语行为的无意识的影响。 
例如，几项研究表明，表现出更大置眼接触、头移动、微笑以及其他非言语行 
为的求职者得到的评价更高。事实上，这些非言语行为通常说明了求取者评定 
的80%。 [191 在一项研究中，52名人力资源专家观察了录像璐带而试，被试者 
所讲言语内容是一样的。但是，被试者的非言语行为差异显著。一组被试者被 
教会表现出最少的目光接触，较低的稍力水平以及较低的音量。第二组被试者 
则相反。在26位看到高目光接触、高稍力水平求职者的人力资源专家中，有 
23位邀请他 （她〉 参加第二次而试。26位看到低目光接触、低精力水平求职 
者的人力资源专家未建议他（她）參加第二次面 试。™ 这项研究的一个含义 
是，一位本来会被评定为很差的求职者接受培训后，在面试中正确地表现，通 
常会得到比一位能力更强但缺乏恰当的非言语面试技能的求职者更髙的评 


价。 
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这一问题的另一方面是求职者的吸引力所起的作用，以及求职者是男性还 
是女性。 [211 在一项研究中，研究人员发现吸引力对求职者是有利还是不利，取 
决于求职者的性别和工作性质。吸引力始终是寻求白领工怍的男性求职者的优 
势。然而只有当工作是非管理性质时，吸引力才成为女性被试者的优势。当女 
性面试的职位是管理性质时，吸引力倾向于对其不利^从雇用建议和建议的 
起薪的角度。对这种现象的…个解释是，主试者倾向于将吸引力与女性特征等 
同。因此有吸引力（更多的女性特征）的妇女被视为不大适合男性类型的 X 
作，比如经理，这类工作被认为偏离 r 妇女的实际资格或工作实际需要的才 
能。 

妇女的着装也将影响主试者的选拔决策。在-项研究中，77名参加一个 
会议的人力资源管理人员对申请管理职位的妇女求职者面试录像磁带进行评 
价。这些妇女穿着以下四类服装：浅米黄色软纤维女服（种类 1); 明亮的水 
蓝色脤装加有短带的茄克（种类 2); 米黄色线条单调的服装加运动茄克衫 
(种类 3); 最男性化着装，深海军蓝线条单调服装加角形领子的白制服上衣 
(种类 4)。对与每一着装类型相联系的雇用建议的比较表明，在某种程度上， 
着装男子气越强，雇用建议就越好。艽其随着着装的男子气从种类1增至种类 
3,求职者得到越来越有利的雇用建议^但是，对于着装种类4的求职者则下 
降（最有男子气的着装者），这被主试者视为“过分男性化”。这一发现可能不 
适用子每个人。但是，它表明对于申请管理职位的女性来说，冒险穿着男性化 
比穿着女性化要好。 [22] 

总的来说，七个常见的面试错 误是： 轻易判断、强调负面信息、不熟悉工 
作、雇用压力、求职者次序错误、非言语行为影响以及强调与工怍无关的身体__、 
因素。理解这些普遍的错误是避免面试错误的第一步。 


有效的面试 


口 面试步骤 

理想的面试包括五个步骤：准备、建立和谐气氛、提问、结束以及复 
审。 [2J] 


面试准备 

首先，你应当提前做好面试准备。特别是要审査求职者的申请表和履历 
表，并注明模糊或表明求职者优点或缺点的地方。你应当査阅工作规范，这样 
你将带着理想求职者特征的清晰图像进人面试。 

你还要准备合适的面试地点。理想的面试地点应是僻静的房间，电话不能 
打进来，其他的干扰也要降至最低。 
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建立和谐气氛 

接着，欢迎求职者并采取措施使他们不感到拘束 3 而试的房间应有利于降 



低紧张气氛和建立和谐气氛。房间要 幽僻、 安静、没有干扰。你可以通过问一 
些没有争议的问题，如天气或交通状况来开始整个面试。花几分钟问这种问题 
可极大地降低求职者的紧张情绪 s 这使得求职者能够全面和明智地回答你的提 
问。 

除了降低紧张情绪外，建立和谐的面试气氛还有另一 目的： 它帮助你与求 
职者交朋友，面不论求职者最终是否被录用。一般来说，所有求职者（甚至未 
经邀请的偶然造访者）都应得到友好、礼貌的对待，这不仅出自人道主义原 
因，而是因为不这么做会损害公司的声誉。 


提问 

而试的下一步是提问阶段 o 有几种可使用的 方法： 例如，非定向面试或结 
构化面试。提问的方式可以是-对一的方式、小组方式或由一系列主试者提 
问。 

在任何情况下，提问时必须谨记几件事情：首先应避免能以“是”或 
“否”进行回答的 问题； 相反，要提那些需要被试者更详尽地做出回答的问题。 
不要将话塞进求职者嘴里（例如通过问 ： “你曾经光顾折扣商店，不是吗？”）， 
不要传递所期望的答案的信息，例如当候选人回答正确时点头或微笑。不要像 
对待囚犯那样审问求职者，不要采取讽刺或漫不经心的态度。不要让漫谈垄断 
整个 面试。 类似地，不要让求职者支配整个面试，使得你无法问你所有的间 
题； 相反，一定要问开放性问题，并倾听候选人的回答，鼓励他们充分表达自 
己的 想法。 


结束面试 

在面试结束之际，应留有时间囬答求职者的问题，并 （如 果适当的话）坚 
持你对求职者的评价立场。 

努力以积极的调子结束而试。应当告知求职者公司是否对其背承感兴趣， 
如果感兴趣，公司的下一步将怎么办。另外，拒绝求职者时要讲策略，例如采 
用以下说法：“虽然你的背景给人印象深刻，但其他某些候选人的经历更接近 
我们的要求' 如果正在考虑求职宥，但不能马上做出决策，就应当吿诉求职 
者公司将尽快以书面形式通知面试的结果。 


回顾面试 

求职者离开后，你应当检査面试记录，填写结构化面试指导（如果在面试 
中没有填写的话），并趁面试在头脑中尚清晰时回顾而试的场面。 H 住轻易判 
断和强调负面信息是两个普遍的面试错误。在求职费离开后仔细回顾面试可帮 
助你将这两个问题减至最小。 

n 面试指导总结 

1 . 使用结构化表格。 基于类似图6— 1 和图 6—2 那样的结构化指导表进 
行的面试能产生更好的结果 = f 2 Jt 遍过强制性坚持按标准的面试问题次序提问* 
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候选人记录 


NAP 100 (10/77) 


候选人编码 

候选人姓名（姓氏在先） 

大学名 

大学编码 

□ □□ U 921 

□□□□□□□□□□□□□□ 


□ □□ 

主试者编码 





□ 源 （41) 神族 (42) 

性别 (43) 

学历 (53) 

甲均 

等级状态 （58 — 59) 


大学 OC 白人 dw 

男 [IM 

学士 CDB 

(A-4.0) 

最高10%口10 

(33~40) 

外部 DW 黑人 EIB 

女 [IF 

硕士 C3M 

总体 □□ 

最高25%口25 


内部 口1 亚洲人 DA 

最初联系日期 

法律 E3L 

(54-55) 

最高50% 050 

主试者姓名 

机构 DA 西班牙人 DH 

□□□□□□ 

专业： 

计算 □□ 

最低50%口75 


美国土著 C3NA 



(56 - 57) 



大学面试评估 

态度——动机一 S 标 

差口 

平均 □ 

好0 

优秀 □ 

(积极、合作、精力、 
评语： 

动机、成功、 

目标导向） 


沟通技术-个性-推销能力 

差口 

平均 □ 

好口 

优秀门 


(表达、倾听、积极性、受欢迎性、镇静、机智、说服力) 
评语： 


___ 管理风度——与人交往 

差口 平均口 好口 优秀口 

(使人佩服、突出、成功者、头脑冷静、放松、警觉) _ 

评语： 

智力能力 

差口 平均 □ 好口 优秀 [5 

(润察能力、创造性、好奇、想象力' 理解力、推理力、智商' 博学） 

评语： ____ 

判断——决策能力 ~~ 

差口 平均 □ 好口 优秀 

(成熟、老练、独立、见识、确定、果断、逻辑) ' ^ 

评语： _ 

领导能力 

差口 平均口 好口 优秀口 

(自信、负责、有效率、受尊敬、管理头脑、掌握权力) 

评语： __ 


大学面试总结 


遨请1 
(划圈） 

感兴趣的 
领域（划圈） 
审计税收 

学期学时 

会计 

舂欢的职位： 

1 

总结性评语： 

是 否 

MCS ABC 

审计 

2 


日期 

其他 

税收 

3 



田6—2大学求职者结构化面试表 
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可以降低不利信息因素对主试者评价观点的干扰。结构化表格还能帮助主试者 
更准确地回忆面试中的信息，确保所有主试者向所有求职者提出同样的问 
题。 


2. 推迟决策。主试者经常在见到求职者之前就做出了决策（例如，依据 
候选人的申请表）或在面试的开始几分钟做出判断。因此，好的面试的另一个 
原则是尽可能推迟决策。要在努力对面试做出记录，并在面试之后检査记录的 
基础上进行决策。 U 51 此外，求职者的质量也影响面试决策需要的时间，对最差 
的求职者的决策是最快的——最差的求职者是刚一开始就对主试者的问题回答 
很差的人。 Usl 面试的时间安排也是一" h 重要因素。给面试安排更多时间会减少 
主试者过早做出决定的可能 。 [27][W 

3. 强调面试中能更准确地得到评价求职者的恃征。这些特征包括求职者 
的智力、与人相处的能力及工作动机。正如两位 研究人 员所下的结论那样： 

(研究）结果相当一致地表明，有两个方面对促成面试决策有重大作 
用且表现出极大的效度证据：人际关系，以及工作动机。换句话说，或许 
主试者应当寻求以下两个问题的 信息：'‘ 求职者的工作动机是什么？”和 
“求职者会调整自己以适应工作的社会环境吗？”而有关能力、能力倾向及 
自传等可分析的信悤资料，由其他几乎可以肯定是更可信更有效的方法获 
得。 

4. 让被试者说话进行面试的主要原因是弄清求职者的情况。要做到这 
一点，你必须让求职者说话。在面试开始时，或许可以通过关于组织和工作的 
一般性谈话来使求职者放松。避免问太多直接的问题。你还要以重复某些问题 
的形式（例如：你喜不喜欢你现在的工作？引出求职者的观点和感情。图 
6—3是一些典型的面试问题（例 如： 你为什 么认为 你胜任工作？什么吸引你 
来我们公司工作？）。 

5. 遵守公 平就业标准。 记住，你的雇主可能被约请解释选拔程序和面试 
问题。因此，你必须警惕（面试中的）偏见。还有，要定期梭査被推荐或雇用 
的少数民族人数以及他们被推荐的工作数。使用结构化面试表也是可取的，因 
为它是能够被标准化和有效化面符合 EEOC 要求的选拔工具 。 twI 

诚如本书第2章听讲过的那样，联邦的公平就业机会法律一般不禁止主试 
人员的大多数提问.但是， EEOC 却的确对某些持怀疑态度。我们讲过，含 
糊、暧昧的提间包括有关婚姻状况、子女看护' 周六或周日能否工作、拘捕记 
录等方面的提问，以及任何可能对妇女或少数民族人员有不利影响的提同。 

□ 结构化面试 


结构化或情境面试，指对某职位的所有求职者提出一致性的、事先确定好 
答案的一系列关联问题的工作。 [32] 结构化面试程序涉及请一组对工作熟悉的 
人，根据实际工作职责来制定与工作相关的面试问题。然后就这些问题的可接 
受和不可接受答案达成一致意见。这一程序包括以下五个步骤。 
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1. 你带有简历吗？ 

2. 你期望拿到多少薪水？ 1 

3. 你最后- 份 X 作的薪水是多少？ 

4. 你为什么希望改变工作或你为什么离开你的上一份工作？ 

5. 你认为你在、上一份工作中最显著的成就是什么？ 

6. 你每周通常工作多少小时？ 

I . 你喜欢或不喜欢上一价工作的什么方面？ 

8. 你与主管者和同事相处如何？ 

9* 你会强求你的下属吗？ 

10. 你怎样评价你曾工作过的上一个公司？ 

II. 它的竞争优势和缺点是什么？ 

12. 你的哪些能力特点最适合应聘的职位？ 

13. 你开始做出重大贡献需要多长时间？ 

14. 你认为我们公司怎么祥——规模、行业和竞争地位？ 

15. 对所应聘的职位，你最感兴趣的是什么？ 

16. 你将怎样构建这一工作或组织你的部门？ 

17. 你希望什么样的控制或财务数据，为什么？ 

1 S . 你将怎样建立主要的内部和外部沟通链？ 

11关于你自己，你希望告诉我们什么？ 

20. 你是一个好学生吗？ 

21. 你是否能跟上你的领域的发展？怎样跟上？ 

22. 你在你的闲暇时间做什么？ 

23. 你未来五年的职业生涯目标是什么？ 

24. 你的最大优点和缺点是什么？ 

25. 你的工作潜力是什么？ 

26. 你采取什么步骤来实现你的目标？ 

27. 你希望拥有自己的事业吗？ 

28. 你准备在我们这义工作多久？ 

29. 你父亲做什么？你母亲呢？ 

30. 你的兄弟姐妹做什么？ 

31. 你是否曾在小组项目宁工作，如果是，你扮演什么角色？ 

32. 你参加公民事务吗？ 

33. 你参加了什么职业团体 （协 会)？ 

34. 你的信誉等级是什么？ 

35. 你的个人好恶是什么？ 

36. 你的典型的一天是怎祥度过的？ 

37. 你把你的家庭描绘成亲密型的吗？ 

38. 你的进取性如何？ 

39. 什么在激励你工作？ 

40. 金钱对你是一个很重要的刺激因素吗？ 

41. 你喜欢直线工作还是职能工作？ 

42. 你窖欢单独工作还是在小组中工作？ 

43. 在雇用人员时，你寻求什么？ 

44. 你曾经解雇过别人吗？ 

45. 你和工会会员及其领导人相处好吗？ 

46. 你怎祥看待当前的经疥和政治形势？ 

47. 政府政策将怎祥影响我们的行业成你的工作？ 

48. 你会签订一价不完整的协议或雇用合同吗？ 

49. 我们为什么应该雇用你？ 

50. 你希望得到这价工作吗？ 


图6—3预期的面试问 1 S 

资料来+李+鲁斯 特：（寻找 工作：求职者手册>，232~233页， 
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步骤一：工作分析 

首先，从工作职责、所需知识、技能和能力，以及其他工作资格条件的角 
度撰写工作说明。 

步 骤二： 评价工作职责信息 

工作分析产生一系列工作职责，接着，根据每一工作职责对工作成功的重 
要及执行所需要的时间来评定每一工作职责 s 这里，我们的主要目的是界定 
工作的主要职责。 

步 骤三： 制定面试问题 

■■-旦界定和评价了工作职责，下一步就是要制定实际面试问题。面试问题 
根据工作职责系列制定，工作职责重要，则面试问题 就多。 

情境面试包括几种类型的问题。情境问题提出一个假设的工作情境，例 
如 ： “如果机器突然开始发热，你将会怎么办？”工作知识问题评估对工作绩效 
十分关键，而且必须在进人工作岗位前掌握基本的工作知识。工作知识问题常 
涉及工作的技术方面（例 如： “什么是制转装置扳手？”）。要求一般雇员回答的 
问题常采用“意愿问题”形式。包括工作意愿和工作动机问题，从事重复性体 
力工作、出差、重新安置等的意愿和动机问题。 

还要为每一面试问题选择表明特别好或特别差的绩效的关键事件。 下进是 
一个以关键事件为基础对主管者提问的情境问题：你的配偶和你的两个小孩患 
感冒卧病在床没入能帮肴照看他们，而你要在3个小时后去上班。在这种情境 
下你将怎么办？ ' 

步 骤四： 制定面试问题的基准答案 

接着，为毎一关键事件问题制定一个五分制答案评定量表，并规定最佳答 
案0分）的具体回答是什么；最低可接受的答案 （3 分）的具体回答是 什么； 
以及最差的答案 （1 分）的具体回答是什么。 

例如，以前面的情境问题为例（你的配偶和你的两个孩子 .）， 制定面 

试问题和答案的每位小组 成员* 根据自己在面试中听到的那些在随后的工作中 
被视为好的答案、最低可接受的答案和差的答案。然后，每位小组成员向其他 
成员宣读自己规定的答案 o 经过小组讨论后，小组成员就5分、3分和1分的 
基准答案达成一致本例的3个基准答案是“我将待在家里一一我的配偶和家 
庭第一” (1 分）； “我将给我的主管者打电话并说明我的处境” （3 分 ） i “由于 
他们仅仅是感冒，我将去上班” （5 分）。类似地，对于其他重要的工作职责， 
也可以写出一组问题及相应的回答。 


步 骤五： 任命®试委员会并进行面试 

面试委员会应包括3个~6个成员，成员最好是参与工作分析并撰写面试 
问题和答案的人。委员会成员还可以来自招募职位的主管者或包括现任者、同 
事和人力资源（部） 代表。 在招募同一职位候选人的整个面试中，面试成员必 
须是-•样的巧 1 


217 



在面试前，将工作职责、问题及基准面试答案发给委员会成员审阅。接 
着，面试委员会成员在安静、舒适、没有压力的气氛下进行面试。在理想状态 
下，指派一位小组成员专门在面试中向其他小组成员介绍求职者，并对所有求 
职者间所有问题，以确保（面试）一致性。但是，所有小组成员均要在评定量 
表上记录和评定求职者的回答，表明求职者对每一问题的回答与1分、3分或 
5分的基准答案相比处于什么位置。面试结束时，要岗每位求职者说明后续程 
序并回答求职者可能提出的任何间题。 W1 


小企业应用 


本章中讨论的许多面试要点可以结合进小企业的实际面试程序中去。当时 
间和资源缺乏，且需要一种评价工作职责和设计面试问题的快捷办法时，这种 
程序就特别有益。这种程序包括以下四个 步骤™: 

1. 制定工.作行为规范； 

2. 确定面试中考察的具体 要素； 

3. 运用面试 计划； 

4. 将求职者与工作相匹配。 


□ 制定行为规范 


首先，要详细说明面试所要考察的候选人的行为要求。这些行为可以分成 
四种基本类型：智力能力、动机、个性优点和缺点、知识和经验 D 智力能力指 
个人的智商和解决间题的能力，以及特殊的智力能力倾向，如数学或理解机械 
活动能力。在评价候选人的智力能力时，你将同时对其智力能力或潜力和候选 
人运用智力能力的意欲感兴趣。例如，一些非常聪明的人可能做亊浮光 掠影。 
纸笔测验能最准确地评价候选人的智力能力。伹是，在面试中有些领域你是可 
以进行考察，并评价候选人能力的。 

动机指个人的兴趣、抱负和精力水平。个性优点和缺点指候选人心理调适 
和人际关系的性质与质量。最后，对于知识和经验，你可能希望通过口头测试 
考察候选人对工作知道什么（或不知道什 么）。 

制定工作行为 规范： 在候选人身上寻找什么 

即使是只有一个人的企业，也能制定一套标准明确最适合人工作的规范。 
制定这种规范的快速有效的方法包含以下 要索： 

知 识一经 验因索 候选人要顺利地履行某项工作的职责，必须掌握什么 

知识？哪些经验是绝对必需的？ 

动机因索 候选人軎爱从事这一工作应当宴欢做什么？是杏有什么东西 
候选人不应当不喜欢的？候选人是否应该有一些必需的目标和抱负？工作是否 
有特殊的精力要求？个人的驱动力和动机应达到什么程度？ 

智力因索 工作要求某些特殊智力能力倾向吗 〈数 学、机械等）？需要 
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解决的问题的复杂程度如何？候选人必须能证明他 （她） 能聪明地做什么？候 
选人应当怎样解决问题（小心地、演绎地等）？ 

个 性因素 成功的工作要求的关键个性品质是什么（忍受无聊的能力、 
果断、稳定等）？工作担任者必须怎样处理紧张、压力和批评？在工作中，需 
要什么类型的人际行为，包括与上级的人际行为、与同事的人际行为、与下级 
的人际行为以及与公司外部顾客的人际行为？ 


□ 面试中考察的具体要素 


接着，利用图 6—3 那样的开放式间题来考察候选人对工作的适应性。 

訾力因素 需要考察候选人曾从事的工作的复杂性、在学校的成绩、测 

验结果（包括学术能力倾向测验），以及求职者思维的条理性和沟通性。 

动机因素 或许通过提问候选人在典型的一天，例如星期二做什么来考 
察诸如以下方面的特点：候选人的好恶（対于做的每一件事，候选人軎欢或不 
喜欢它的什么方面），候选人的抱负（包括从候选人为什么选择目标的角度看 
每一目标的有效性），以及候选人的精力水平。 

个性 因索. 通过寻找自拆合脚的行为模式（攻击性、强迫性、局促不安 
等）和考察候选人过去的人际关系来考察其对工作的适应性^在这里，主试者 
提及有关候选人过去交往的探索性问题（在学校时在一个小组中工作，与妇女 
社团中的姐妹们一起工作，在过去的工作中领导一个工作小组等）。还要努力 
通过面试本身来判断候选人的行为——候选人有风度吗？害羞吗？外向吗？ 

□ 运用面试计划 

你还应当设计和使用面试计划来指导面试。约翰•德雷克 (John Drake ) 
认为 [3 S ] , (面试计划）要了解的情况 包括： 

高中； 

大学； 

工作经历——暑假，兼职； 

工作经历—— 全职； 

目标和 抱负； 

对你进行面试工作的反应； 

自我评价（候选人对自己优缺点的评 价）； 

服 兵役； 

目前的户外活动。 

你的基本方法是遵循你的计划，或许以一个开放性问题开始每一个主题， 
例如： “你能舟诉我你在高中时做什么吗？”记住你要努力引导出关于 H 项主要 
个人特征的信息——智力、动机、个性以及知识和经验。在候选人讲话时，你 
就可以积累关于这四项特征的信息。对于你想进一步考察的特殊方面，你可以 
通过以下问题进行追踪：“你可以对此进行详细叙述吗或通过考察执行的任 
务的复杂程度、测验等级、候选人好恶以及候选人实际交往情况等事情进行追 
踪。 
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□ 将候选人与工作相匹配 

如果你遵循面试计划并考察 W 大要素，那么现在你应当能够对候选人的一 
般优点和缺点做出总结。你还应当能够得出关千候选人智力能力、知识和经 
验、动机和个性的可靠结论。你的下一步是将你的结论与前面讨论过的工作说 
明和行为规范进行比较。于是，你应当就有了将候选人与工作匹配起来的合理 
基础，这个基础就是对实际需要的个性特征和能力倾向的分析。 


培养雇员的献身精神 


□ 一个 全面选拔计划 

今天的公司需要献身于公司的雇员——认同公司价值观和目标，并且把公 
司当成自己的公司的 雇员。 然而，培养这种 献身精 神的时间应开始于雇员被雇 
用之前，而不是之后。 [37 〗因此，像撒腾 （ s a t urn )、 德尔塔和联邦快递等先进公 
田， 已日益采用我们可以称之为以“价值观为基础的雇佣•’ 实践。 这些公司不 
仅仅看求职者的工作关联技能，他们还试图了解求职者和求职者的命运、个人 
品质和价值观，寻找可能会反映求职者未来对公司的符合情况和成功情况的共 
同经历和价值观。他们让求职者真实地了解公司对他们的期望。并且可能最重 
要的是，这些公司做出巨大的努力将面试和其他敢选方法结合成一个全面选拔 
计划，以找到最佳人选。正如美国丰田汽车制造公司总经理 所说： 

你可能感到惊奇，我们的选拔和雇佣过程不是用来快速填补职位，而 
是一个煞费苦心并不遗余力地为职位寻找恰当人选的系统=我们寻找什么 
人 ： （1>这些人必须能够自己思考，成为解决问题者； （2> 在一个团队中 
工作。简单地说，我们需要很强的头脑，而不是体力，我们把选择团队成 
员当做一个长期投资决策》为什么要雇用一个有问题 的麇员 然后又 不得不 
解麇 他呢？^ 

像图6—4总结的那样，丰田公可的雇用过程共20小时6个阶段，跨5天 
至6天。由肯塔基雇佣眼务部 （The Kentucky Department of Employment Ser ¬ 
vices ) 进行第 I 阶段工作。在这一阶段，求职者填写申请表，概括他们的工作 
经历和技能，并观看说明丰田公司工作环境和选拔制度的录像。这一阶段持续 
约1个小时，求职者可形成在丰田工作的真实概念，以及对雇佣过程的广泛的 
预先了解。 

第 n 阶段的目标是评价求职者的技术知识和潜力=在丰田公司中，这—阶 
段的工作仍由肯塔基雇佣服务部进行。在这一阶段，求职者要参加美国雇佣服 
务一般能力倾向测验组 （ GATB ) 测验，确定求职者的解决问题技能和学习潜 
能以及职业偏好。熟练工艺求职者（熟练机械工等）还要参加一个6小时的一 
般维修测验。肯塔基雇佣服务部对所有测验计分并将材料提交给丰田公司。 
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雇 佣过程 

第 1 阶段 

引导/申请 

填写申请表并观看关于丰印公司工作环境和送拔系统 M 程的录像 （1 小时） 
yfer : 说明工作并收集关于工怍经 W 和技能的信息 
执行： 肯塔基雇佣服务部 

第 B 阶段 

技术技能评价 
纸笔测验 

-- 般知识测验 （2 小时） 

一般维修測验 （6 小时）* 

目标： 评价技术知识和潜力 
执行：肯塔基雇佣服务部 

第 BI 阶段 

人际技能评价 

小组和个体解决问题活动 （4 小时） 

生产装配线模拟 （5 小吋） * * 

0 标： 评价人际和决策技能 
执行：丰 [ T ] 汽车制造公司 

第 IV 阶段 

丰田公司评价 
小组面试评价 （1 小时） 

目标： 讨论成绩和成就 
执行：丰田汽车制造公司 

第 V 阶段 

健康评价 

身体检査和药物/酒瘠测验 （21/2 小时） 

目标：确定身体状况 

执行： 斯科特郡县医院和肯塔基大学医疗中心 

第兄阶段 

在职观察 

雇用后对被雇者进行在职观察与指导 

3 标： 评价工作绩效和开发技能 
执行：丰田汽车制造公司 

囹6_4丰田公司雇佣过程概要 

^ 熟练工艺工人 

* * 生产工人 

资料 来源： m 据美围丰田汽车制造公司文件选编 p 


第 in 阶段由丰田公司进行。这一阶段的目标是评价求职者的人际技能和决 
策技能所有求职者在公司的评价中心参加4个小时的群体和个人问题解决和 
讨论活动。评价中心是一个单独的地点，求职杳在丰田公司甄选专家的观察 
下，在这里参加多种练习。 

小组讨论可帮助说明求职者怎样与小组中的其他人交往。在一个典型的练 
习中，參加者扮演公司雇员的角色，建立了一个负责为公司明年的轿车选择外 
形的小组。小组成员首先单独按照市场吸引力对 I 2 种外形进行排列，然后建 
议一种清单中没有的外形。最后，他们必须对最佳的排列次序达成一致意见。 
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问题解决练习通常对个体进行，其目标是从诸如洞察力、灵活性和创造性 
等方面评价毎位求职者的解决 N 题能力。例如，在一个典型的练习中，给予求 
职者一个有关生产问题的简短说明，并要求其提出能够帮助自己更好地理解问 
题产生原因的问题。求职者接着获得一个向资源人（一个拥有关于此问题原因 
的大量信息的人）提问的机会。间答结束，求职者填写表格，列出问题的原 
因，提出解决办法，并说明提出这些解决办法的依据 e 

在第 m 阶段，装配生产线上的求职者坯要参加-•个5小时的生产装配模 
拟^在一个生产装配模拟中，求职者扮演管理方和生产线路的劳工方。在一系 
列的计划和生产时期，小组必须决定应使用什么线路，以及如何有效地分配人 
员、材料和奖金去生产 =■ 

第 1 Y 阶段是1小时的小组面试。在这一阶段，求职者与丰田公司主试者讨 
论取得的成就。这一阶段，丰田公司评价者从每位求职者最感自柰和最感兴趣 
的事的角度出发，形成关于求职者工作驱动力的更完整的概念。第 IV 阶段还给 
丰田公司观察求职者在小组中相 S 交往情况的一个机会。成功地通过第 IV 阶段 
(并暂时被推选为丰田雇员）的求职者，然后要在埤区医院参加身体检査和药 
物/酒精测验（第 V 阶段） ■= 最后/第 VI 阶段通过对在岗的新雇员进行密切的监 
控、观察和指导，来评价新雇员工作表现，并在他们的头6个月的工作中开发 
其技能。 

公司的人事主管曾经说，在设计一个像丰田公司那样的雇佣过程时，你必 
须做的第一件事是“了解你的需要' 他说，在丰田公司，首先寻求的是人际 
技能，因为公司强调小组交互作用。 

类似地，丰田凯泽 （ Kaizen ) 生产过程的全郎要点，是通过工人的承诺来 
玫进生产过程，因此，推理和解决问题技能也是对员工的很关键的要求。强调 
凯泽法（依靠工人自己改进生产系统）有助于解释丰田公司为什么把重点放在 
雇用智力好、教育程度高的劳动队伍上。 GATB 和解决问题模拟实际上有助于 
产生这样一支劳动队伍。一位人事官 员说： “那些在自己的教育中最出色的人 
在模拟中表现 最好' 丰田公司的工人100%地起码有高中学历或同等的学历， 
并且许多工广雇员（包括装配线工人）都接受过大学教育。 

质量是丰田公司的核心价值观之一，因此公司还从求职者身上#求献身于 
质置的历史。这是进行强调成就的小组面试的一个原因。通过提问求职者最感 
自柰的事，丰田公司对求职者的质量价值观和“把事情做好”的价值观有了更 
深的洞察。这对于一个致力于让雇员把质童融进制造轿车的每一步骤的公司来 
说十分重要。 

丰田公司还寻找那些“渴望学习，并且愿意不仅按自己的方式，而且按我 
们的方式和小组的方式进行尝试”的雇员。别忘了，丰田的生产系统是建立在 
民主决策、工作轮换和灵活的职业生涯道路的基础上的，这要求小组成员头脑 
开放、灵活，而不能是教条主义者。公司的小组决策和问题解决练习能帮助寻 
找这种类型的人。 

总而言之，像丰田这种雇员忠诚度很高的公司，是通过“以价值观为基础 
的雇佣”计划来选拔与公司价值观一致的雇员。公司通过不同方式做到这一 
点，以 下五个 共同主题在丰田公司中却是显而易见的。 

首先，“以价值观为基础的雇佣”要求公司澄清自己的价值观。无论这种 



价值观是追求优异、持续改善、完善还是其他。“以价值观为基础的雇佣”都 
姶于说明这些价值观是什么。 

第二，像丰田这种雇员献身精神强的公司，一般都投入大量时间和精力用 
于人员的甄选过程„对新进雇员进行8小时~10小时的面试并不是一件怪事， 
像丰田这样的公司在决定雇佣前要花20小时进行甄别。许多求职者在这一过 


程中被淘汰。 

第三，鄄;选过程不能仅仅确定知识和技能，还必须将求职者的价值观和技 
能与公司的霈要进行匹配。小组工作、凯 i 丰系统和灵活性是丰 U 公司的核心价 
值观；因此，解决问题技能、人际技能和对质量的忠诚是对人的关键要求。 

第四，“以价值观为基 砌的 雇佣”是包括对【:作的; ft _ 实预演 s 雇员献身精 
神强的公司，当然对向好的求职者宣传公司感兴趣。但是更重要的是确保求职 
者了解在公司丁作的实际情形，甚至更重要的是让求职者知道公司的价值观是 
什么。 * 

第五，自我选拔是多数公司所采用的-种重要的 甄:选 方式。在一些公司中 
这止意味着真实的预演。在其他一些公司中，逋过很长的初任职位实习期来帮 
助甄别不合适的人选。在这些公司中，甄选过程本身就要求雇员做出牺牲：时 
同和精力的付出通常是很大的。 


受试者须知 


在取得一个你必须进行面试的职位之前，你可能必须自己通过一狴面试。 
以下是-些帮助你取得优异面试成绩的提示。 

被试者要理解的第一件事是，面试主要是用来帮助雇主了解你是怎样的一 
个人。 [ i 91 换句话说，你怎么与他人相处和你的工作意图的信息在面试中是最重 
要的； 你的技能和技术专长通常可通过测试和对你的教育和工作经历的调査得 
到最好的评价。主试者首先寻找的是千脆清晰的回答。持别地，你囬答是否简 
洁、回答问题时是否充分合作.是否对有关问题表达个人的观点' 是否围绕主 
题是影响主试者决策的最重要的因素。 

要在面试中胜人 …筹， 你可以做7件事情， 

1. 准备最关键。在面试前，尽可能了解雇主、工作以及进行招募的人。 
在图书馆，你可査阅工商企业期刊，发现雇主一方都有一些什么事情发生。谁 
是竞争者？他们在怎样做？要努力发现雇主存在的问题。准备好解释你为什么 
认为你能解决这些问题。引用你的一些具体成就来支持你的观点。 

2. 发现主试者的真正窬要。尽可能少花时间回答主试者的第一个问题， 
而尽可能多花时间让 土试者 说明自己的需要。确定主试者希望达成什么目标； 
主试者认为什么类型的人是需要的。你可以采用诸如问“你能告诉我更多的情 
况吗”这种开放性问题。 

3. 将你与主试者的窬要联系起来。 一 S ■你知道主试者需要的人员类型，主 
试者需要解决的问题类型，你就处在一个从主试者角度说明你的成就的良好位 
置。通过谈如下事情开始 ： 1 ‘你所说的对你很重要的问题之一与我曾经面临的一 
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个问题类似”。然后，讲述这个问题，说明你的解决办法以及最终结果。 [4()] 

4. 先思考后回答。 1 回答一个问题应当是一个 <步的过程：停顿——思 
考——回答。 停 顿是为了确信自己理解了主试者的 意思； 思考是关于如何组织 
自己的答案，然后予以回答 n 在你的回答中，努力强调如果雇用你将如何有助 
于主试者解决他（她）的问题。 

5. 仪表和热情很重要。 得体的服装、良好的修饰、有力的握手以及表现 


出控制力都是十分重要的。 

6. 留下良好的第一 印象。 记住，研究表明，在多数情况下，主试者在面 
试的第一分钟就对求职者形成了判断。良好的第一印象可以在面试中变坏，但 
一般不大可能。差的第-印象则几乎不可能在面试中改变。一位专家建议（求 
职者） 注意以下关键的面试 因素： 

(1) 得体的 服装； 

(2) 良好的 修饰； 

(3) 有力的 握手； 

(4) 表现出控 制力； 

(5) 恰当的幽默和 微笑； 

(6) 对雇主活动的真诚关注和对主试*讲话的髙度汗-意； 

(7) 对过去绩效的 自嶔； 

(8) 对雇主需要的了解和愿意效力的意识 

(9) 提出有道理的思想观点； 

(10) 当雇主在面试工作上失败时控制局势的能力。 

你可问的问题样例已列在图 ^—5 中。包括"你介意向我介绍该工作的情 
况吗”和“你能吿诉我谁将向我汇报工作吗”。 

7. 记住你 的非言 语行为可能比你的语 言内容传递更多关于你的信 息= 奋: 
这里，保持眼接触非常重要。此外，说话要有热情，用点头表示同意，记住花 
一点时间组织你的答案（停顿、思考、回答），使你的回答声苷清晰而流畅。 


本章回顾 


0^ □ 小结 

1. 有几种基本类型的面试，包括情境面试、非定向面试、结构化面试、 
系列化面试、小组面试、压力面试和评价面试。 

2. 我们讨论了几个损害面试有效性的问题和因素。它们是：过早做出决 
定、强调负面■信息、主试有了解 .工作 耍求的程度、处于雇用压力之下、求职者 
次序效用、视觉刺激以及诸如积极性等个人特征。 

3. 面试的五个步骤包括：准备、建立和谐气氛、提问、结束面试、面试 
复审。 

4. 主试者须知包括：使用结构化表格、了解工作要求、强调更准确地进 
行评价的个人特征（如动机）、比被试者多说话、延迟你的决策以及牢记： 
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EEOC 的要求。 


1. 对你雇用的人必须注意的第一个问题是什么 , 

2. 现在需要注意的其他问题是什么？ 

3. 到目前为止，你对这些问题做了汁么努力？ 

4. 这项工作过去执行得如何？ 

5. 为什么这项工作现在空缺？ 

6. 你有这项工作的工作说明书吗？ 


7. 这项工作的主要贵任是什么？ 

8. 你将有什么权力？你怎么界定其范围？ 

9. 公司的五年销售和利润规划是什么？ 

10. 达到这些规划需要做什么？ 

11. 公司的主要优点和缺点是什么？ 

12. 公司在生产 t 的优缺点是什么？ 

13. 公司在产品或竞争地位方面的优势是什么？ 

14. 你们把谁当成你们的主要竞争对手？ 

15. 他们的优劣势是什么？ 

16. 你怎样看待所在行业的未来？ 

你有新产品或并购计划吗？ 

18. 这个公司可能被出售或兼并吗？ 

19. 公司当前的财务优势是什么？ 

20. 你能吿诉我直接上司的什么情况？ 

21. 你能告诉我其他位居关键职位人员的什么情况？ 

22. 你能告诉我下厲的什么情況？ 

23. 你怎样说明你的管瑾哲学？ 

24. 雇员们有接受继续教育的机会吗？ 

25. 对子将填补职位的人员，你们寻求的是什么？ 


囝6_5可问的面试问題 

资料 来源： H . 苄.魯 斯特：〈寻找工作： 求职者手册>, 2 M ~235 页。 

5. 结构化或情境面试的步骤 包括： 工作分析、评价工作职责信息、制定 
有关键事件的面试问题' 制定基准答案、任命面试委员会以及进行面试。 

6. 作为被试者，你要记住主试者倾向于过早做出决定并极易诂负 面信今 
主导决定；你的仪表和热情很重要；你应当让主试者讲话；在面试前做准备^ 
重要——■了解工作和主试者希望解决的间题；你应当强调你的工作热情和动 
机，以及你的成就是怎么与主试者的需要相匹配的= 

7. 进行面试的一个快速方法包括制定行为 规范； 确定在面试中補考察的 
基本智力、动机' 个性以及经验 因累； 运用面试 计划； 然后将个体与工作匹配 
起来 o 

8. “以价值观为基础的雇用”直接有助于提高你的组织成员的献身精神， 
它帮助你选拔最合格的雇员——具有执行工作的价值观和潜力的人。 


□ 关键术语 


nondirective interview 


非定向面试 
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situational interview 
structured interview 
serialized interview 
panel interview 
stress interview 
appraisal interview 
candidate — order error 

□ 讨论题 


情境面试 
结构化面试 
系列化面试 
小组面试 
压力面试 
评价面试 
候选人次序错误 


1. 面试肯定是浪费时间吗？为什么是？为什么不是？ 

2. 说明至少6个影响面试有效的因素。 

3. 讨论如何成为更有效的主试者？ 

4. 写一份题为“怎样做一个有效的被试者”的 发言。 


应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 
更好的面试 


同卡特洗衣中心的几乎所有其他与人事管理相关联的活动一样，公司目前 
没有有组织地面试工作候选人的方法。商店经理从事几乎所有的雇用工作，他 
们有-些自己喜欢提的面试问题 =■ 但在缺乏髙层管理的任何指导下，他们承认 
自己的面试绩效尚待改善。类似地，杰克■卡特公开承认，对于业务中诸如机 
器结构部件方面的问题，他处理得游刃有余，但对于不得不面试将从事管理或 
其他工作的被试者，却从没感到过特别轻松。詹妮弗确信，缺少正规的面试实 
践、方法和培训是雇员流动和出现盗窃问题的部分原因。因此她希望提高公司 
在这一重要领域的平均成功率。 


问晒： 

1. 一般来说，詹妮弗能做些什么来改善公司的面试实践？她应当制定管 
理工作和非管理工作面试问题的面试表格吗？如果应当，应该采取什 
么形式？应该包括什么问题？ 

2. 詹妮弗应当对经理人员实施一个培训计划吗？若应当，这样一个面试 
培训计划的内容应当是什么？换句话说，如果詹妮弗的确决定要将管 
理人员培训成好的主试者，她应当告诉管理人员什么？应当怎样告诉 
他们？ 
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小案例 


失控的面试 


码莉亚.弗兰兹 （Maria Fernandez ) 是一位聪明、受人欢迎和见识多广的机械工程师 * 
于1992年6月毕业于州立大学，拥有工程学位。在毕业前的春季.她出去参加了许多工作 
面试，并认为这些面试多数是礼貌的，而且对于给自已和未来的雇主留下一个彼此都很重视 
的事情上的良好印象是相当有益的。因此，她对于参加一个她最想去工作的公司的面试抱有 
很大的期望，这个公司是至尊环境公司 （Apex Environmental ) 。她一直对清洁环境抱有强烈 
的兴趣，并塾信在至尊这种公司中工作，才能最好地利用自己的培训和技能，她认为，在至 
尊公司工作能使自己有一个成功的职业生涯，同时使世界变得更美好。 

但是，面试对她来说却是一个灾难。当她进入面试房间时，就有五个人，包栝公司总 
裁、两位副总裁、市场部经理以及一位工程师开始铺天盖地地提问。她感觉这些问题的主要 
目的是使自己犯错误，而不是寻找自己在工程技术方面能向公司提供什么。提问包括从不必 
要的无礼貌问题 （ “如果你是如此聪明的一个人，你为什么在大学时从事服务员工作？”）到 
无关和性別歧视问题 （ “你是否计划安定下未并在任何时候很快开始家庭生活广）。面拭之 
后，她分别与两位绅士（包括总裁）会晤，会晤几乎全部集中在她的技术专灰方面。她认为 
这些后来的会晤进行得芈常好。但是，鉴子小组面试的明显无目的和心胸狭窄这个事实，她 
对于几天后得到了该公司的工作感到吃惊。 

至尊公司提供的工作使她必须思考几件事情。从她的观点来看，工作本身是完美无缺的 
——她喜欢自己将要做的事情，喜欢这个行业以及公司的位置。并且，事实上公司总裁与其 
他管理小组成员一样在后未的讨论中表现得相当礼貌。她惟一想知道的是面试小组是否故意 
制造紧张来观察自己如何应付压力，如果是，他们为什么这样做。 


问 S : 

1. 你将怎样解释玛莉亚经历的小组面试的性质？此外，你认为它反映了公司的一个深 
思熟虑的面试策略，还是反映了公司管理方面的疏忽？若是疏忽，你将怎样改善至 
尊环境公苛的面试过程？ 

2. 如果你是玛莉亚，你会接受至尊公司的丄作吗？如果你没有把捱，是否有额外信息 
帮助你做决定？如果有，这些信息是什么？ 

3. 玛莉亚所申请的应用工程师职位 要求： 

(1) 机械工程方面的优秀技术 技能； 

(2) 投身于污染控制领域的工作稍神； 

(3) 很好地和自信地与有工程间题的顾客打交道的能力； 

(4) 愿意到世界各地出差； 

<5) 一个智力高和明智的人。 

当你面试该职位的求职者时，你将问些什么问题？ 

[本章注释] 

[1] Neal Schnmitt, "Social and Situational Determinants of Interview Decisions ； Implications for the Employirtetit 
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本章概要 


一旦成功地完成了雇员的招募和选拔，下一歩躭是要对这些雇员进行上岗 
引导和培训。在这个阶段，你要提供使他们能做好自己新工作的信息和技能 D 
在本章中，我们首先要说明上岗引导活动。上岗引导 （与培 训一起> 用于使新 
雇员适 应并醎 入本组 ■织。 其次，我们将阐述培训，包括确定必须教给雇员酃些 
技能，然后去训练他们。 

半完本聿盾，你应当 能够： 

•论述如何制定上岗引导 计划； 

•说明怎祥确定培训 需求； 

•阐明企业中所运用的一般培训技术的 待点； 

•洋述几神特殊的培训技术。 


新雇员上岗引导与社会化 


□ 上岗引导 

雇员上岗引导 (employee orientation ) 是指给新雇员提供有关企业的基本 
背景情况，这神信息对雇员做好本职工作是必需的。这:些基本信息包括：工资 
如何发放和增加；怎样获得身份证；工作时间为每周多少小时；新雇员将与谁 
一 起工作等等。事实上，上岗引导是企业新雇员社会化的一个组成部分。所谓 
社会化过程是一个不断发展的过程，它包括向所有雇员灌输企业及其部门所期 
望的主要态度、规范、价值观和行为模式。如果处理得当，对雇员最初的上岗 
引导，可以有助于减少新雇员上岗初期的紧张不安，以及可能感受的现实冲 
击 0 

现实冲击 (reality shock ) 是指新雇员对其新工作所怀有的期望与工作实 
际情况之间的差异。 

上岗引导计划是多种多样的，从简短的介绍 到较校 的正式计划，不一而 
足。躭长期正式计划而言，新雇员在接受上岗引导时，一般会得到一本手册或 
一些印刷资料，其中说明像工作小时数、工作绩效评审、工资发放与增资、休 
假以及设施参观一类问题 o 如表 7 — l tl] 所说明的，其他信息主要包括雇员福 
利、人事政策、雇员日常工作、公司组织及运营情况、安全措施和^规章制 
度。 

真的有这神可 能性： 法院会 认为你 公司雇员手册的内容是代表公司与雇员 
签订的一份合同^因此，雇员手册中应包括否认条款，即淸楚地说明手册中有 
关公司的政策、福利及规*制度的内容，并不构成任何形式 （公 开说明的和隐 
含的）雇用合同条款和条件 e 在雇员手册中写进像“如无正当理由将不解雇雇 
员”或暗示或说明雇员有工作期限一类的内容之前要考虑再三，因为这些内容 
可能被认为是具有法律效力和约束力的 承诺。 

在多数企业中，上岗引导活动的第一部分由人力资源专家来完成，这些专 
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家解释工作小时数和休假一类问题。然后将新雇员介绍给他或她的新主管，由 
这些主管们来继叆进行上岗引导，包括准确讲解新工作的性质，将新雇员介绍 
给他或她的新同事，让新雇员熟悉工作_场所。 


表 7~1 任务 分析记 录表 ， 


任务 何时做及频率 

质量与数量 

环境条件 

必需的技能和知识 

最佳学习地点 

1.操纵切纸机 一日四次 


瓚杂的印刷室， 
容易感到心烦 
意乱 



1.1 开机 





1.2 设定切距 

土公差在 

0.007 以内 


阅读标准规格 

在岗 

1.3 将纸放到切纸 
台上 

以防切不齐 


I 确的提纸方法 

在岗 

1.4 将纸提起推进 
切纸机 



保证平稳的技能 

在岗 

K 5 用左手抓住安 
全释放装置 

为安全 起见， 
每时每刻抓住 


有关安全的基本 
知识 

在岗，但先要 
高度集中注意 
力进行练习 

1.6 用右手抓住切 
刀释放 



保持双手都在释放 
装置上的技能 

(同上） 

1.7 同步进行：左 
手拉安全释放 
装置，右手拉 
切刀释放装置 



<同上） 

(同上） 

1. S 等候切刀缩进 

为安全起见， 
保证100%的 
等候时间 


(同上） 

(同上） 

1.9 将纸撤下 



等候切刀安全缩进 

(同上） 

1.10 关机 

为安全起见， 
保证机器完全 
关闭 



(同上） 

2.操纵印刷机 

2.1 开机 






* 此任务分析记录表说明印刷工完成的某些任务和子任务。 


有些公司还举办减轻新雇员焦虑感特别讨论会。例如，得克萨斯设备公司 
发现其新雇员有很强的焦虑感时，便举办了一天的特殊讨论会。这些活动将重 
点放在提供有关企业和工作的信息上，并使新雇员有许多问答机会。上岗引导 
活动还告诉新雇员相信来自老雇员的谣传和恶作剧会导致什么样的情况，告诉 
新雇员他们在自己的工作中很可能获得成功。事实证明这些特殊讨论会是十分 
有效的。在进入企业第一个月的月底，那些参加了讨论会的新雇员比那些没有 
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参加讨论会的表现要好得多 。[ 21 上岗引导是使新雇员进入企业成功地完成社会 
化过程的一项活动。下面我们将论述其他一些社会化活动。 


培养雇员的献身精神 


□ 上岗引导与社会化活动 

目前，在许多企业里，“上岗引导”活动已远趄出向新雇员提供如工作小 
时数一类基本信息的范围。如前所述，越来越多的企业发现，可以将上岗引导 
期用于其他目的，包括使新雇员熟悉企业的目标和价值观。因此，上岗引导便 
成为雇员目标与企业目标一体化过程的开端，而这个过程则是赢得雇员对企业 
及其价值观、目标的信仰的一个步骤。 

美国丰田汽车制造公司的上岗引导（其被称做[化”）计划就是这方面 
的一个案例。这个计划包括像公司福利一类传统的内容\但更主要的目的是潜 
移默化地使丰田的新雇员接受该公司的质童意识、团队意识、个人发展意识、 
开放沟通意识以及相互尊重意识。这个计划为期四天，其主要内容可总结如 
下： 

第 一天： 上午6: 30开始，由公司主管人力资源的副总裁介绍本计划梗概、 
致欢迎辞、详细讲述公司组织结构和入力资源部门情况。用一个半小时介绍丰 
田公司的历史和文化，用将近两个小时介绍雇员福利。然后再用两小时介绍牟 
田公司质量和团 SMS 神的重要性。 

第二天：开始用两个小时进行 “ TMM 倾听方法——沟通技能训练”。在 
此过程中主要强调相互尊重、团趴稍神和开放交流的重要性。然后，将这天其 
余的时间都用于讲解上岗引导的一般性内容，包括安全、环境事务、丰田的生 
产体系以及公司的图书馆。 

第 三天： 开始又用两个半至三个小时进行沟通训练，内容是 “ TMM 提问 
与反镄方法％其余时间用于介绍丰田公司解决问题的方法、质暈保证亊故通 
报与安全。 

第四天：上午召开团趴精神研讨会，主题包括团队训练、丰田的提案制度 
以及丰田的团趴成员活动协会。还要介绍一些作为团趴成员的基本知识和技 
巧，如： r 作小组负责些 什么； 怎样作为一个小组井同工作。下午专门进行防火 
及灭火训练。 

如期完成四天的上岗引导（同化）社会化活动后，参加活动的雇员便潜移 
默化地接受了丰田的窟识，尤其是它的质童使命、团队价值观、不断改进和解 
决问题的方式。这是贏得新雇员对丰田公司及其目标和价值观的信仰的重大步 
骤。 
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h 岗引导一览表 

(南部小型制造公司） 小时制支付薪金雇员上岗引导指南< 


主管人岚注意：此表用作你部 n 新雇员上岗引导话动指阐 


为避免重复，以下信息已由人部门提供给雇员本人 


人亊部门 


公平就业机会 （ EEOC ) 手册 


缺勤、迟到 

保险方案手册 


退伍军人重新就业仅与保留身份 

工资连续保险手册 


联合基金 

安全手册 


:休假 

年金计划手册 


_陪审团责任 

雇员手册/劳动协议/规章手册 


疾病福利一 A & S —限度等 

对等礼券 


告假、怀孕、就医等 

教育资助计划 

1 

服务奖 

专利协议 


来访者 

身份证 


节假日 

信贷协会 


饮食服务 

购股方案 


急救与事故报吿要求 

储蓄券方案 


困难、苦情申诉、歧视与申诉处理程序 

试用期 


工厂参观 

工资、薪金、晋升与调动 


雇用期满通知及补偿，持别是假期津貼 
(0 动辞职） 

交通 


工作时间记录卡 


保安介绍 

人事记录 


(其他） 

公告牌 



私人邮件 



停车设施 



雇员签字见 证人： 日期： 


主管注意：以下所列是引导新雇员到你部门工作所必需的信息。请逐一査讫并与新雇员讨论之，在新雇 
员上岗后三天内返给人事部门 ____ 


同事介绍 


工作小时数、加班、来访程序 

部门参观 


休息、午餐时间 

有关新雇员的工作、职责及工作绩效评价情况的 

介绍 ■ 


供应程序 

权力系统 

盥洗室 



个人和公司的电话 



主管 签字： ' 1 

1 

|日期： 

L ___ - __ . _ — 


我已收到上列有关资料并已得到所列信息的说明==我了解有关我与（公司 名称〉 的雇佣关系的信息。而 
且，我理解公司关于自动离职（辞职）的政策，在自动离职情况下，我必须至少提前三周书面通知我 
的主管人，并根据政策规定接受适当的假期津貼 _ . ____ 


庳员 签字： 见证人： 日期: 


a 7-1 上岗引导的内容 

• 必须苟每位新雇员讨论所有有关信息。 

资料 来源： 约瑟夫■法缪 拉罗： （现代人事管理手 册》， 麦格劳-希尔图书出版公司， 1985. 
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培训概述 


培训 （ training ) 就是给新雇员或现有雇员传授其完成本职工作所必擗的基 
本技能的过程。因此，培训可以是给一^ h 机械工演示如何搛作他的新机器，也可 
以是给一个推销员示范怎样卖出公司产品，或者是向一个新的主管讲授如何与 
雇员面谈、如何评价雇员^技术培训的目的是为雇员提供完成其目前工作所必 
需的 技能； 而管理能力开发（见本书第8章）则是一种比较长期的培训，其目的是 
为组织发展或解决某些组织问题（如部门间沟通不畅）而可能出现的某些未来的 
工作，开发现在的或将来的管理人员。但是，培训中使用的技术与开发所使用的 
技术通常是相同的。因此,对培训 和开衆 做严格划分总是有些武断。 

无论是叫做培训还是开发，培训都是当今最大的业务。例如，一项调査推 
断，在上一年中，订阅 〈人 亊杂志> 的公司投资 53.3 亿多美元进行培训与开 
发，比过去两年增长了 38%。 [3】 

正如上述丰田公司培训案例所说明的，今天培训的目的比以往要广泛得 
多。在过去，大多数公司习愤于将培训作为一项相当狭小的曰常事务，其目的 
通常是传授从亊工作所必擗的技术技能，典型的如培训装配工焊接 线路； 培训 
销售人员洽谈 生意； 教教师制定-堂课的计划。 

而今，越来越多的企业将培训用于实现两个新的 目的： 一个是像丰田公司 
那祥的，向本企业雇员传授其他更广泛的技能。你可以重温一下，这就包括解 
决间题的技能、沟通技能以及团队建设技能等等。另一个是更多的公司利用培 
训来强化雇员的献身精神。只有不断地提供改进自我的机会才能使企业雇员建 
立对企业的献身精神。所以，培训的机会有助于塑造雇员的献身精神。这 IE 是 
为什么像丰田和萨顿公司这样的企业，每年为所有雇员提供为期两周的培训的 
原因之 一 。 

培训作用的扩展也反映出某专家所说的“经济竞争游戏有新规则”这一 
事实。在今天，仅仅很能胜任工作是不够的。在当今世界中生存和发展的企业 
需要速度和灵活性，要能满厚顾客在质*、品种、专门定制、方便、省时方面 
的需求 <=而耍适应这些新的标准需耍有一支不仅仅是接受过技术培训的雇员队 
伍，而且要求雇员们能够分析和解决与工作有关的问题，卓有成效地在团队中 
工作，灵活善变，迅速适应工作转换。 

遗憾的是，存在着一种“培训差距' 并且这种差距可能还在扩大。虽然 
某些公司，如 IBM 公司、施乐公司、得克萨斯设备公司、摩托罗拉公司将其 
雇员工资总额的5% ~10%用于雇员培训活动，但美国企业平均培训投资不足 
工资总额的2%。[ 51 专家估算，42% ~90%的美国工人霈要接受进一步培训方 
能踉上 发展的 速度少 】 无论如何，培训正在作为改进雇员工作能力的一种手段 
走上中心舞台。 

□ 培训的基本过程 
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理想地说，任何培训计划都由四个步骤构成，详见图7—2。评估步骤的 



目的在于确定培训 傅求； 在确定经过培训就可排除的一项或多项需求后，应当 
建立培训目标。在建立培训目标时要逐一确定经过培训的雇员预期应迖到的显 
著的和可量度的工作绩效。在第:三步——培训中，要选择培训技术，然后实际 
开展培训。最后，还应实施评价步骤。在这个阶段要对受训者接受培训前后的 
工作缵效进行比较，对培训计划的效益进行评价。 



困7_2培训的四个基本步骤 


□ 培训与学习 

从根本上看，培训是一种学习过程。因此，要进行雇员培训就有必要了解 
有关人类学习的一些知识。下面是一些 建议： 

编制的资料要有意义。显然，内容清晰、目的明确的资料更易于受训者理 
解和记忆。为做到这一点，我建议 [7] : 

1.在培训开始时，给受训者提供有关资料的概览，使之了解整个学习资 


料的状况。 

2 . 在介绍资料时运用各种相似的实例。 

3. 按逻辑顺序组织整理资料并有目的地将资料划分成单元，以便讲解。 

4. 对受训者尽量使用其已熟悉的术语和概念 D 

5. 尽可能多地运用直观教具。 

提供将所学转化为实用的机会。确信有利于将知识从培训橱所转到工作« 
所。为做到这一点，我建议 

1. 尽量使学习环境与工作环境相似。 

2 . 提供适当的培训实习机会。 

3. 对所学机器的每个特征或工作流程的每个步骤都给出标记或确定。 
激发受训者。所有的学生都知道，在受到擻励而去学习时最容易学习。为 

有利于澉发受训者，我建议 

1. 人们通过在干中学，学习效果最好。要尽薰提供尽可能真实的实践机会。 

2. 对受训者 IE 确的回答及时给于肯定，也许是很快地说—声“干得好”， 
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这样他们的学习效果最佳。 

3 .受训者在按自定的进度学习时，其学习效果最佳。如果可能的话，让 
受训者自定进度。 、 

□ 有关培训的法律要求 

如本书第2章所述，根据公平就业法，所有因年龄、种族、性别、原国樁 
而不公正地区别对待或歧视求:职者或现有雇 员均为 非法。因此，也必须从培训 
计划对妇女和少数民族的影响的角度来评价你的培训计划例如，在该培训 
计划有不利影响和几乎没有妇女或少数民族雇员入选参加该培训计划时，你可 
能被要求必须说明批准参加培训的程序是正当的，即这些程序预示正在接受培 
训者所从事工作的绩效。 

同样，假设你打算用“完成培训”作一项工作标准，那么，你应当努力说 
明这个培训计划对妇女或少数民族雇员没有不利影响。具体地说，这些雇员应 
有与男性白人雇员同样多的圆满完 或蝤训 计划的机会。如果他们没有这种机 
会，就应论证这个培训计划的合法性。例如，可能证实你的培训手册的阅读水 
平对许多少数民族受训者来说是太高了，也可能 in : 实这个培训计划与他们为之 
而接受培训的工作才能相距甚远，因此他们在计划实施中表现不佳。这种情况 
下，你的培训计划可能被认为是有歧视性的。 


培训需求评估 


□ 引言 

开展培训活动的第一步就是要确定需要进行什么培训，如果是有需求的 
话。评估从事新工作的雇员的培训需求是相当简明的事情。你的主要任务就是 
确定这项工作的要求并将它划分为一些子任务，然后将每项子任务告诉给这个 
新雇员。而评估己在岗雇员的培训需求则可能比较复杂一些。这种培训需求通 
常是由问题（如废品超额等）引出的，因此，你还有一个任务就是确定培训是 
不是解决问题的办法。例如，工作绩效下降往往是因为工作标准不清或从事工 
作的入缺乏动力。 

任务分析与工作绩效分析是确定培训需求的两个主要技术。在一次调査 
中，19 %左右的雇主说他们采用任务分析 （task analysis ) ，即对工作做详细的研 
究以确定必需的技能，以便实施适当的培训计划。 [11] 任务分析特别适用于确定 
从事新工作的雇员的培训需求。工作绩效分析 （performance analysis ) 是指对已 
在岗雇员的工作绩效做细致的研究，以确定培训是否可以减少像废品量大或产 
童低一类的工作绩效问题。据报道，用于确定培训需求的其他手段包括主管人 
员的报告，入事记录、管理部门要求、观察、工作知识测验以及问卷调査 J Ul 

培训也要反映你企业的整体人力资源规划以及企业的0标。例如，假设一 
家 s ■货连锁商店打算将南部连锁店增加一倍，这就意味着必须制定这些新店的 
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人员配置计划。这些计划会转而要求为计划的连锁店开张选拔和培训雇员。 


□ 任务 分析： 评估新雇员的培训需求 

任务分析用以确定从事新工作的雇员的培训需求。对低层 次_1 作而言，通 
常是雇用没有经验的人员并对他们进行培训。 [|3] 在这种情况下，你的目的是为 
保班良好的工作绩效而进行必要的技能和知识开发，因此通常根据任务分析 
-—详细研究某项工作以确定需要什么专门技能，如装配工的焊接技术，主管 
人员的面谈技巧等来开展培训。 


任务分析记录表 

有些雇主还使用任务分析记录表。将有关某项工作的任务及必需的技能集 
中在一张表上，这特别有助于确定培训需求。如表 7—1 所示，任务分析记录 
表包括六种信息。 

第一栏，列出某项 X 作的主要任务和子任务。例如，如果一项主要任务是 
“操纵切纸机 •’， 其子任务 1.1 至 1.5 可能为“开机”、“设定切纸距离”、“将 
纸放到切纸台上”、“将纸提起推进切纸机”、"用左手抓住安全释放装置”。 

第二栏，说明执行任务和子任务的频率。例如，只是在刚上班时做一次， 
还是做多次，或是要每小时做一次 a 

第三栏，说明每项任务和子任务的完成标准。它们说明接受培训者要达到 
的水平，应尽可能具体，应当用可量度的术语来表述，如公差在0.00 7 以 
内”、“每小时12个单位”、“接受订货两天之内”等等。 

第四栏，说明在什么条件下完成任务和子任务。如果情境对于这项培训非 
常关键的话，这一栏就待别重要。例如.空中文通管理员通常得在混乱而紧张 
的条件下工作，那么对他们而言，情境培训就非常重要。 

第五栏，这是这张任务分析记彔表的核心，在此列出每项任务和子任务所 
必需的技能和知识。在这里，你要准确说明必须教受训者以什么知识或技能。 
例如，针对子任务“设定切纸距离' 就必须教操作员如何阅读标准规格。 

第六栏，说明最好是在岗学习还是脱产学习。你的决定要根据几个重点来 
考虑，安全就是其中之一。例如，喷气式飞机预备驾驶员在实际操纵控制器之 
前必须脱产，通过一个模拟装置学习有关飞机的知识。 

□ 工作缋效 分祈： 确定在岗雇员的培训需求 


工作绩效分析是指核验当前工作绩效与要求的工作绩效之间的差距，并确 
定是应当通过培训来纠正这种差距，还是应通过其他方式（如更换叽器或调动 
雇员）来纠正。 

第一步是要评价雇员的工作绩效。换句话说，就是要改进雇员的工怍绩 
效。你必须先确定你希望这个雇员的工作绩效是什么样的，而自前他的工作绩 
效又是什么样的。以下是关于工作绩效差距的具体范例。 

我希望每个推销员每腐签10份新舍同，但琼平均每周才签6价 = 
其他与我们相同规模的工厂平均每月不到两起事故，而我们却平均每 
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月五起。 

工作绩效分析的核心是要区分不能做和不愿做的问题。首先，确定是否为 
不能做。如果是不能做，就要了解具体原因，包括：雇员不知道要做什么或不 
知道你的标准是 什么； 系统中的障碍，如缺乏工具或 原料； 需要工作辅助设 
备，如彩色编码电线，其可使装配工知道哪条线走向 哪里； 人员选拔失误导致 
雇用不具备工作所需技能 的人； 或者培训不够。其次，也可能是不愿做的问 
题，这是指如果雇员想做的话他们可以把工作做好。如果是不愿做，可能就得 
改变奖励制度，也可能要建立一种激励制度。 

□ 建立培训目标 

建立具体的、可量度的培训目标是通过确定培训需求应达到的最终目标。 
例如： 

如果有工具箱和使用手册，该技术代理人就能够按照手册中的规范在 
20分钟内校准这合施乐复印机的走位（沿纸边的黑线）。 

目标详细说明圆满完成培训计划后受训者能够做到的事情。 [1 S ] 因此，目标 
为接受培训和实施培训的人提供了共同的努力方向，也为评价培训计划是否成 
功提供了基准 e 


珠 .培训与培训技术 


在确定雇员培训需求并建立培训目标后，就可以实际开展培训了。下面介 
绍目前最流行的一些培训技术的优点和不足。 


□ 在 职培训 


在职培训 (On the Job Trainir «, OJT ) 是指让一个人通过实际做某项工 
作来学会做这项工作。事实上，从收发室办事员到公司总裁，从进入公司开始 
就得到某种在职培训。在许多企业中 t OJT 都是雇员们惟一能得到的培训。 
这通常表现为安排新雇员跟着有经验的雇员或主管人员学做工作，由这些有经 
验的工人或主管人员来实施培训。 [16] 

在职培训有几种类型，人们最熟悉的是教练或实习方法，即由一位有经验 
的工人或直接主管人员在工作岗位上对雇员进行培训的方法。在较低层次上， 
这种辅导可能只是让受训者通过观察主管人员工作掌握机械操作技能。但这种 
技术也可以在高层管理人员培训中广泛应用。例如，助理职务通常就是用于培 
训和开发本企业未来高层管理人员的^让雇员（一般是接受管理培训的人）在 
预订时期内变换工作岗位的工作轮换是另一种 OJT 技术。同样，特别任务法 
也是让基层管理人员学习获得解决实际工作问题的第一•手经验的方法。 

OJT 有个 优点： 它比较省钱，受训者边千边学，不需要像教室或教学计 
划要求的教学手段一类花钱较多的脱产培训设施。同时，这种方法也能促进学 
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习，因为受训者通过实干来学习，能够迅速得到有关他们工作行为正确与否的 
反馈 D 

但是，在设计 OJT 培训计划时，要牢记几个与实施培训者有关的因素。 U7] 
实施培训的人应当接受严格的训练，掌握必襦的培训资料（但实际情况往往 
是，企业有关人员对一个有经验的工人说：“你去培训约翰。”）。应当对被选作 
培训教师的有经验的人进行有关指导方法的全面培训，尤其要让他们了解我在 
前面讲过的那些学习的原理和接下来我们要讨论的工作指导技术。下面我就介 
绍一种对新雇员实施在岗培训十分有用的渐进式工作指导方法。 


第一步：学习者准备 

1. 让学习者轻松自在，消除紧张情绪。 

2. 说明他或她接受培训的原因。 

3. 启发兴趣，鼓励提问，了解学习者对自己的工作或其他工作己经知道 
些什么。 

4. 说明整个工作的原由并说明这个工作与学习者已经知道的一些工作关系。 

5. 尽可能使学习者接近日常工作岗位。 

6. 让学习者熟悉工作设备、材料、工具以及职业用语。 

第 二步： 澡作说明 

1. 说明数量和质量要求。 

2. 用正常工作速度将整个工作做一次。 

3. 用慢速做几次，对工作的每个步骤加以说明。在操作过程中，说明工 
作难点或很可能出现的错误。 

4. 再用慢速做几次，说明要点。 

5. 你一边用儍速做，一边让学习者说明正在进行的步骤。 

第三步：试做 

1. 让学习者儍悛地将工作做几遍并给你讲出每个步骤。你给他纠正错误， 
必要的话，在前一两次示范一些比较复杂的步骤。 

2. 你教被培训者以正常速度做工作。 

3. 让学习者自己做，逐渐改进技能和速度。 

4. 一旦学习者的工作能力得到证实，就可正式开始工作，但你不要就此 
不管他们。 

第 四步： 定期检査 

1. 指定在必要时应为学习者提供帮助的人。 

2. 逐渐减少监督，经常根据质量及数量标准检査工作。 

3. 及时纠正刚有苗头的不良工作方式，不让其形成习惯。说明为什么所 
学到的方法更好。 

4. 对良好的工作状况给予表扬，不断对学习者予以鼓励，直到其能够达 


到质量和数量标准。 
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n 工作指导培训 


许多工作都是由一系列有逻辑顺序的步骤组成的，那么最好是一步一步地 
来教。这种逐步渐进的过程被称做 工作指导培训 （job Instruction Training , 
JIT )。 它包括依照适当的逻辑顺序列出某项工作中必需的所有步骤。同时，还 
要在每个步骤旁列出相应的“要点”（如果有的话）。这些步骤说明要做些什 
么, 而这些要点则说明怎样完成这些步骤以及原因。下面是一份教受训人如何 
操作-台大型机械化切纸机的工作指导培训范例单。 

歩嫌 要点 


1. 开机 

2. 设定切距 

3. 将纸放在切纸台上 

4. 将纸推进切纸机 

5. 用左手抓住安全释放装置 

6. 用右手抓住切刀释放装置 

7. 同步拉动切刀和安全释放装置 

8. 等候切刀缩进 

9. 将纸撤下 


无 

仔细阅读尺度, 
确定纸是平的， 
确定纸是紧的， 
不要松开左手, 
不要松开右手， 


以防弄错切纸尺码 
以防切歪 
以防切歪 

以免手被机器夹住 
以免手被机器夹住 


保持双手都在相应的释放装置上，不 

要将手放在切纸台上 

保持双手都在释放装置上，不要把手 


放在切纸台上 

确定切刀已经缩进，保证双手离开释 
放装置 


10. 关机 


无 


口 讲座 


讲座有几个优点。它是一种迅速、简捷地同时向许多受训人传授知识的方 
式，例如，当销售人员必须 r 解某些新产品的特点时，就可采用讲座的方式。 
有时用书繪、手册等书面材料也可以代替讲座，但这些资料的印刷费用可能比 
较高，而且，用书面资料不能像讲座那样可以让人提问并得到解答。 

以下介绍一些有效地提供讲座的原则 [18] : 

給听众一些信号以帮助他们理解你的观点。例如，如果你要讲一系列问题, 

你可以这样开始讲：“销售报告之所以必要，有四个原因……第一…第二 . ” 

不要一起步就迈错脚。例如，不要用任何无关的笑话或 故事作 为开头 
语，也不要一开头说这一类话：“我真的不知道为什么今天要我到这里来讲' 
结论要简短。 K 要小结你的主要观点或用一两句简短的话小结要点。 
注意听众的表现。将坐立不安、双臂交叉一类身体语言视为“结束” 
的信号。 

在整个过程中一直用眼睛与听众保持联系。在你讲的过程中，至少应 
看看每一姐听众的反应。 

确信星里的每个人都能听 I 。要大声讲，以使最后一排听众也能听 
到； 如果霈要的话，你可以从前排开始让听众璽复问题。 





管住你的手。养成让双手自然垂放身体两旁的习惯，不要让手一会摸 
脸，一会插兜，一会挠背等等。 

不要让手离脸太近。手离脸太近可能妨碍你声音发散，还可能使人觉 
得你对自己正在讲的内容缺乏自信。 

哏据事先准备的要点提示讲，不要照本宣科。将要点清晰地写在一些 
大卡片上作为讲授提纲，而无须背下整个讲 i 果内容。 

消除不良习惯。有意识地克服像摇晃兜里的硬币、不断地拉耳垂一类 
的不良习惯。 

练习。如果有时间，一定要在与实际讲课环境相同或相似的地方演习。 

□ 视听技术 

利用电影、闭路电视、录音带或录像带等可以产生很好的效果，因此，这 
种技术得到广泛的应用。 [19] 例如，在韦尔霍伊塞公司 （Weyerhaeuser Compa ¬ 
ny ), < Kwai 河上的桥> 等电影就已经作为公司管理人员学校开展人际关系讨 
论的基础。福特汽车公司在其经销商培训讨论会上，用电影来模拟处理各种客 
户投诉问题和回应。视听手段比一般讲座花钱多些，但它有一些长处。请考虑 
在以下场合运用视听手段： （1) 在需要描述一段时间内应如何遵循某种特定次 
序时，例如在培训电线焊接或电话修理技术时，视听手段的动作静止、直接回 
答、快速和慢速运动功能可能是很有用的。 （2) 在需要向受训者展示一般讲座 
中难以表明的事情时，例如，一次生动的工厂参观，或参看体外循环心脏手术 
录像。 （3) 在对整个组织的所有人员进行培训时，如果让培训教师一个地方一 
个地方去讲，成本太高。 

在你公司购置影像带时，可有三种选择：你可以买现成的录像带或 影片； 
可以自己 制作； 也可以请某个生产厂家 为你们 制作影像。目前有许多企业发行 
视听节目目录，主题很广泛，从求职面试到动物园管理，应有尽有。 

□ 远距离培训 

目前，有些企业还在尝试进行远距离培训《使用这种技术，通过电视接收 
台，培训教师在中心地点可以对许多边远地方的雇员进行培训。 [ M ] 例如 ， AMP 
公司利用1星对其在美国165个地方以及2 7 个其他国家的工程师和技术员进 
行培训（该公司制造电及电子通讯设备）。为降低一个培训计划的成本 ， AMP 
提供教学节目内容， PBS 会员机构宾夕法尼亚哈里斯堡的第33频道 WTIF 为 
AMP 在北美的五个工厂提供播送培训节目所必需的设备和专业人员。 (21] 

□ 程序化教学 

程序化教学 (programmed learning ) 指传授工作技能的系统方法，包括提 
出疑问或事实，让学习者回答 f 对其准确的回答及时给予反馈。无论用教科书 
迅是计算机作为程序化教学手段，程序化教学都有上种 功能： 

1. 向学习者提出疑问、 事实或 问题； 
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2. 让学习者 回答； 

3. 对学习者的正确回答给予反馈。 

图7—3展示了学习微积分的程序化教学用书中的一页。请注意其中是怎 
样提出事实和疑问的。然后，学习者可以回答。最后该书对学习者的准确回答 
给予反馈。 


第二部分 曲线图 _ 

^17 标给函数3< = / U ) 图的 最直接 方式是制作一 ti 合 7 理"分应的 y = / 的值的 

表„如同前面概要中所讲的一样，每一对值 （a y )， 都可以用一个点来表示。用一条平滑的曲线 
将这些点连起来便得到一幅函数图。当然，曲线上的点可能只是近似的，如果我们想要一幅精确 
的标绘图，我们就得非常仔细并且用许多点 5 (另一方面，粗制的标绘图很适用于许多目的 

转18页 

18 作为一个例子，这里有一幅函数>^3/的标绘图。展示一张^和>< 的值的表，这些点都标在 
这张图上。 


X | 

y 

3 

27 

-2 

12 

- 1 

3 

0 

0 

1 

3 

2 1 

1 

12 

3 

27 


为做自我测验，请査一査以下有无与图中 P 点相对应的一对坐标。 

[(3, 27) (27, 3)] 

谞检査你的答案。如果答对了，就翻到第19页。如果不对，谙再学习一遍第 I 6 页的概要, 
然后再翻到第19页。 __ 


ffl 7-3 狸序化教学教科书 的一页 

资料 来原： 丹尼尔.克莱普那，诺尔曼.拉 姆塞：（微 积分速成)，约翰■威利父子公 S ], 1985年版权所有„ 

程序化教学的主要优点在于它减少将近1/3的培训时间。 U21 根据前面列举 
的学习原理，程序化教学也可有助于学习，因为它让学习者按自定进度学习， 
提供及时反馈，减少出错的 风险。 但另一方面，学匀者通过程序化教学学到的 
东西，不比其通过教科书学到的多。因此，要根据程序化教学是加速学习面不 
是改进学习的事实，來权衡制作程序化教学手册和软件的成本。 


□ 新雇员培训或模拟培训 

新雇员培训或横拟培训 （vestibule or simulated training } 是以脱产方式让 
受训者用其在工作中将要使用的设备或模拟设备学 W 的一种培训。如飞行员培 
训。利用这种技术开展培训可以减少培训开支和危险性。所以说新雇员培训是 
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' th 受训者不在实际工作岗位上，但能取在岗培训之长的一神培训技术。新雇员 
培训能适应那些需要在岗培训，但让雇员在实际工作岗位上接受培训太危险或 
成本太髙的培训要求。这种方法对培训流水线新雇员很有效，因为直接将这些 
雇员安排在工作中培训可能降低生产率。同样，在岗位培训存在严重的安全问 
题时，例如飞行员培训，这种培训方法可能是惟-可行的选择。 

有时.新雇员培训可能只需在不同的房间安装受训者在实际工作中将要使 
用的设备.但在很多时侯，这种培训都需要使用模拟设备。例如，在飞行员培 
训中，模拟飞行器就有以下优点。 [23] 

安全。 机组人员可以在安全、有把握的环境中演习危险的飞行动作。 

学习效率。 没有实际飞行环境中存在的空中交通冲突和无线电千扰， 
可以使受训者卨度集中注意力学习如何驾驶飞机。 

经费。 操纵一个模拟飞行器的成本只相当于驾驶一驾真飞机成本的很 
小一部分，这包括节省了维修费、飞行教练费、燃料费，以及如果用真飞 
机培训而使该飞机不能用于正常服务的损失。 




计*机在培训中的应用 


计算机辅助教学 

目前，许多公司在利用计算机保进培"训过程。计算机補助教学系统 （ CAI ), 如 Control 
Data‘s Plato 等有几个优点：它们提供自定进度的个别化教学手段，其采用一对一的教学方 
式，很便于使用，受训者能 及时茯 得有关其输入内容的反馈。 CAI 还能对在计算机上进行的 
測 试加以 说明，这样，管理人页就能掌榲受士*(%■的进度和需求。 CAI 培训程序也可以随时修 
改，以反映本员为之接受培.训的那台设备的枝未羊祈。这种培训日益灵活，一般说来，儿乎 
在饪何时侯，只要受训者愿意.就可以用这种计其机来接受墙训。像 Plato 这样的计算机辅 
助教学系统还具有仿真能力。具体地说，能设计这种系统糢仿一些岌杂或困难的任务，并用 

* ‘如果 ." 的提问方式要受训者思考、回答。例如，‘‘如果地面风速为每小时80海里，那 

么，当你将飞机速度降至其失速以下时会发生什么？” 

以下有关像 Flaw —类糸统的例子可以有助于说 3 月 CAI 的作用《在一些学校接受投资分 
析员培训的人，可以通过根据经济增长率及风险的各种假设编制程序来学习和操纵股票姑计 
糢型，这样，他们就可以评估这些因素的变化将如何影响这咎股票的价格。 

也可用 Plato 来进行飞行员培训。一个飞行页的培训成本包括用训絲机座枪、模板飞行 
器、 其飞机等各种价格昂贵的设备的时间。 Plato 糸统能是大限度地减少用于楔拟的时问从 
而峰低培训成本<=通过使用这种计算机系统，接受培训的飞行员在实标操纵糢拟器或飞机的 
设各之前，就热悉7岌杂的仪器操蚁台。①教科书、电髟或讲座虽然能提供这种仪器的困片， 
但它们都不可能像 CAI 系统那样提供接近真实的反应和问超。② 


①引自 （ Plato: #决培训问翅的一种方 法）. Control Data 公■司（铕售手册>, 

© 出处同上。还可#见南希•马德林^计 算机轜 助培训时代的 到来入 款<人亊杂志 >. 笫64 #(11), 64-65 K , mi ; 马利抹■吉斯 
等，仿训方法与受训者年 ft 对拿 攏计算 机技术的影响>，栽(人事心堙学>，第41卷⑵,《5~266页,1988!拉尔夫甘吉汁#机 

辅助味训>.载（人事*迄>■弟68卷(6),116~1235[,19851 ; 约輪.斯比吉 ! <(：抓计算机辅助培训-抓住团体用户的效 益）， ft (今 

日雇傅关 #),325-325 1外 fl—im 年 i 拉尔夫.甘古人力资息系统与培 M 战略〉，栽 {人 事杂页,1991( 8 )。 

"Ilh — ll| N HillHlh,—__llN-fc--Ml h ,N n. 
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小企业应用 


□ 培训 

如果不对你雇用的雇员进行适当培训的话，你花钱费时雇用最佳雇员就不 
值得。麻省理工学院的一群研究人员在 <美国制造> —书中指出，对雇员进行 
精心的培训是日本企业往往超过同行业美国企业的一个原因。日本企业花数周 
时间对雇员实施精心设计的培训 计划； 而相比之下，美国企业往往都忽视培训 
过程。 

而对于小型企业来说，由于要以较少的雇员来承担很繁重的工作，因此， 
精心进行雇员培训也是很重要的。本章中所阐述的概念和方法应能使你们做好 
小企业雇员培训。此外，在这里我再介绍■-些小企业可使用的行之有效的程 
序，包括五个步骤。 

第 一步： 建立培训目标 

首先，写下你的培训目标。例如，如果你的目标是减少现存的问题（如废 
品过多），或让装配工在两周内适应工作进度。那么，这些就是你的培训目标， 
应当将它们阐明。 

第二步：写一个详细 flit 作说明书 

如本书第3章所述，详细的工作说明书是任何培训计划的核心。一份工作 
说明书应列出每项工作每夭的仟务和定期的任务，同时概括完成每项任务的各 
个步骤。例如，表 7—1 中介绍的印刷工的工作，其一项主要任务是“操作切 
纸机”。那么，在制作这个印刷操作工的工作说明书时，左这个任务下，也许 
要用一段文字来说明应当如何操作这个切纸机，包括开机、设定切炬、将纸放 
在切纸台上等工作步骤。换言之，工作说明书应列出要做些什么和怎样去做。 

第 三步： 制作任务分析记录表 

接下来，要制作像表 7—1 概括的那样一份任务分析记录表。但从实用目 
的出发，小企业主可能 M 意使用一种只有四个栏目的任务分析记录简表。其中 
第一栏列出任务（包括每项主要任务要求做些什么，每项任务的完成包括哪些 
步骤）。在第二栏，列出工作绩效标准（数 童、 质量、精确度等）。第三栏列出 
可堉训的必要技能，这里要列出为完成任务这个雇员必须了解或必须做的事 
情， 提供你确信要在培训计划中强调的具体技能（如“保证双手一直在释放装 
置上”）。第四栏列出必要的才能。这是指雇员经过培训应能具备的完成任务必 
需的才能 （如 机械理解力、忍耐力等），在雇用之前雇员就可能要通过以这种 
才能为标准的 人员鹿 选^ 
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第 四步： 制作工作指导书 

接下来，要制作工作指导书^如前所述，这种工作指导书应列出每项仟务 
的所有步骤（如工作说明书和任务分析记彔表中列出的那样），以及每 -- 步的 


要点 a 


第 五步： 为特定工作设计培训计划 

现在，你应当为某项工作准备好全套培训文件和媒体，根据培训顺序、每 
项任务的各个步睐及其要点来编制培训手册。 

你的培训计划至少应包括： T 作说明书、任务分析记录表、工作指导书和 
培训教 M 手册。培训教员手册的内容 包括： 一份有关培训计划目标的概述，前 
面我 n 介绍的工作说明书、任务分析记录表以及工作指导书 ，- 份可培训的必 
要技能淸单。对受训人员来说，“培训手册”的内容可能只包括工 作介绍 ，有 
关这项工作在工厂或办公室的地位及与其他工作的关系的说明，以及工作说明 
书和工作指导书。 

你还必须确定用什么媒体来实施你的培训计划。一种简单而有效的在岗培 
训计划实施方法是，让现有雇员或主管当培训教员，而你只需为培训活动准备 
上述资料。但实际情况可能是，要根据需要确定培训雇员的工作性质和接受培 
训的人员数量要求，制作或购买专门的录音带、录像带、影片、幻灯片或更广 
泛的印刷资料。 


为特殊目的而进行的培训 


而今，雇员培训的目的日益扩大，不仗要通过培训使他们胜任工作，也需 
要为某些特殊目的开展培训，例如，如何对待艾滋病，如何适应变化等。下面 
我们介绍一些为特殊目的而进行的培训汁划。 


□ 读写能力培训技术 


半文盲雇员是许多企业主面临的一个严重问题。据估算，有2 500万17 
岁以上的美国人是半文盲，他们或者是完全没有阅读能力，或者是只有小学三 
四年级的阅读水平。 [ 如随着美国经济由商品经济向服务经济转变，越来越需要 
雇员技术更娴熟、读写能力更强并至少能够掌握基本的计算技能。 

雇主们对这个间题的反应有 两种： 一种是对可能成为雇员的人进行基本技 
能测试。例如，美国管理协会 （ AMA ) 对企业的工作场所调査表明，在提供 
反馈的公 SI 中，有345家公司（占3 4 . 3%)进行基本技能测试 U 5] ; 有8 9 % 
的公司表示拒绝雇用缺乏基本技能的求职人员；有3%左右的公司表示其根据 
现有雇员的读写能力测试成绩决定他们的晋升，根据求职者读写能力_试成绩 
决定录用（通常是淘汰 K 

另一种反应是制定基本技能和读写能力培训计划。根据 AMA 的调査，这 
种补习培训潘求非常平等地分布在 数学、 阅读和写作三个领域= 
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一种简单的培训方法是让主管人员通过给雇员提供写和说的练习来提高他 
们的基本技能》在完成这神练习后，主管人员可以提供个人反馈这种培训 
的手段之一是将雇员工作中所用的资料转化为指导工具 s 例如，如果某雇员需 
要使用手册来了解如何更换机器的某个部件，就应当教这个雇员学会利用索引 
找到手册中的有关聿节 J 271 第二种方法是从企业外聘请专业人员，如地方中学 
或社区学院的教师来设计阅读或写作补习计划并讲课。第三种方法是让雇员参 
加成人教育或中学夜校。 

还有一种方式是使用交互式影雜 （ IVD )。 这种技术将电视剧本与微机的 
功能结合在一起字母读写原理 （ PALS ) 谭是一例。它用栩栩如生的电视 
剧和计算机存储的声音使阅读能力很差的人能够将声音速成宇母，然后将字母 
连成词，把词连成句子。另一种 IVD 节目是 SKILLPAC 。 这个节目的副标题 
为企业英语，它主要是针对母语不是英语的人设计的。它将视听技术和计算机 
技术结合在一起，教授在特定工作环境中要运用的语言技能。 

□ 艾滋病教育 

据估计 f 在100万受艾滋病病毒感染的美国人中.有许多是就业人员，这 
就使许多未感染艾滋病的雇员产生忧虑，使许多雇主陷于困堍。一方面，出于 
道义和法律的要求必须允许受感染者继续 工作； 另一方面，这些人的同事经常 
需要接受某种培训以减轻他们的忧虑，尽量增加雇员们形成团队有效地在一起 
工作的机会。 

因此，许多企业制定了艾滋病教育计划。加拿大太阳生命公司 (Sun Life 
of Canada ) (一家人寿保险公司）的麻省办事处—— Wellesley 公司所制定的这 
种培训计划就很典型【 31] ，它除了提供有关艾滋病的详尽信息之外，还以研讨 
会的方式提供讨论和提问的 论坛； 管理人员都要参加三个小时的研讨会，每期 
研讨会的规棋为10人~12人。会议研讨其他一些有关艾滋病的问题，包括信 
任的需求，歧视法律的潜在澎响以及本公司对艾滋病的政策。 

据报苷，几乎没有人抵制举办或参加这种研讨会，这可能是因为通过该公 
司内部通讯广泛介绍了举办这种研讨会的意义和原因。刚开始，有些管理人负 
对花这么多时间去搞文滋病教育的作用持怀疑态度，但据报道，在参加会议 
后，大多数管理人员的看法发生了变化。根据研讨会前后进行的问卷调査，该 
公司相信这种研讨会对帮助雇员了解有关艾滋病的事实、澄清错误观念是有效 
的，而且，这能引导许多雇员去关心其他人。 [S21 

全球人力资源管理 


垴 UK 

在企业扩展到国外去狡普时，对外国国氏进行培训就变得更和重要了。倒如，我们来看 
看吉列国标公句的培训计划。该计划让公司国外企业中的当地人十在他们本®承担新工作之 
前，先妇公司的波士頓总部祛受技未、政策以及公司价值观的培训。 

培制国外肩员绝不是仅仅将现成的坫训计划 to 译成 其他诵 t , S 为文化差异既影响培训 
资■粁的适用性，也影响受训人员对洛训计划的反应。以下我们就实施国外培训计划提出一呰 


250 



建奴。 ⑽ • 

1. 了解接受培训者的文化禁忌和刺激 ® 素。例如，在日水，人们一般忌讳冒险 s 所以， 
在培训中进行角色扮演练习时，你可能发现找不釗自愿参加的人，因为做这种练习就是承担 
风险。同样，在中东，角色扮濟也只能是几童的游戏，而不是成年人的活动。 

2. 某些远未国家的丈化视当众批评他人为禁忌。所以，在培训讨诒或角色扮演中，即 
使是让受训者充当“观察员” 这样一 类简单的事，对那里来的受训者也可能是难事，因为观 
客员的作用通常是枇评其他受训者的衧为 D 

3. 頋全面子，不使人陷入篆境，这不仅在远东重要，而 JL 在中东国家、糸非、西非以 
及西班牙、意大利等欧洲国家，批评受训者或使他们显得儍乎乎的邶是不可取的。事实上， 
让来自这酱文化背景的人参加那秤其衧为将受到讨询、盘诂或批评的涪动都叮姹发生问 
题。 

4 -在某些文化环境中，你会发现，作为实施培训的人，你很难.待到有关你工作成故的 
反馈，即使你触犯了某种禁忌，受训者也可能忍着不告诉你，因为这样做就等于是对你提出 
杜评，使你丢面子。 

5. 一定要了解受训者在本土文化环境下对你培训他们去敗的那项工作的看法例如， 
在美®,教推销员给组织的高层经杳管理人员写介络信《求进入这些单位去推销是可行的， 
而在日本，这样做是非常少见的 在日束，通常需要再三进行个人拜访、留下名片方可进入 
企业去推销。 

6. 要考虎-饮食习惯改变和高速飞行引起的生理节奏破坏。例如，你在波士顿进行培训 
的时间可戗是下午四时，而参加场训的法囤省员的生物钟可能土走到洗上 9:00, 这时他是 
比较走体的。网样，来自日本的受训老可能想■吃米饭；所有刚从外国来的受训人员可能更需 
要矿泉水而不是汽水。 


□ 价值观培训 

而今，许多培训计划都用于对雇员进行本企业最提倡的价值观的教育，极 
力让雇员相信这钱价值观也应是他们的。 

例如萨顿公司培训计划就有这方面的内容。该公司的新雇员上岗引导培训 
计划与丰田公司的培训计划在这方而很相似。在萨顿公司，新雇员培训的头两 
天用于讨论公司福利、安全及保安、公司的生产程序一一准时交货、材料管理 
等等。[川第三四天就转人学习萨顿的价 值观. 活动包括：先由公司最高层管理 
人员用一个半小时左右时间论述萨顿的价值观，然后，发给每个新雇员一份萨 
顿的“使命卡”，让受训者和施教者一起逐项学习列在这张卡片上的萨顿价值 
观，如团队精神、尊重和信任个入、质量观，说明每个观念的意义。在此过程 
中也做些小练习，比如，要新雇员回答“如果你看见团队的一位同亊在 ……, 
你会做些什么？”或者 “ 如果你看到团队成员在实践这个价值观，你看到的是 
些什么？” 

对主管人员进行价值观培训方面，萨顿的主管人员都要参加为期两天的名 
为‘‘价值与信念•’的领导研修班，以确立萨顿的价值观。这个计划的基本目的 
在于让主管人员熟悉萨顿的核心价值观念，说明如何将这些观念从语言交为行 
动。例如，在计划的第一部分说明价值现如何影响行为，提醒管理人员注意宣 
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称价值观与有效价值观之间的任何差异。比如，培训教师说：“是你所做而不 
是你所说使工人们真 TH 了解你部门的有效价值观是 什么， 因此，在说“信任” 
的同时，又强调考勤制度可能就是自相矛盾的，因为这种考勤表本身似乎就在 
说“我们不信任你”（在萨顿公司没有考勤表）。 

在此后的培训时间中，利用讲座和练习来说明萨顿的每一个价值观念，尤 
其要说明萨顿的核心价值观，比如“尊重人”，“使雇员都成为伙伴”，“通过协 
同配合提髙客户满意度”，“将质量贯穿于我们所做的一切之中”等等，目的在 
于运用生动的事例说明这些价值观的内涵（如 1 ‘尊重人”的含义是什么，如何 
表现出对人的尊重），造就萨顿领导人的信徒^ 

□ 多样化培训 

面对日益多样化的雇员队伍，许多企业认识到他们必须实施多样化的培训 
计划。正如某企业实施多样化培训 U •划的人氕管理职员所说：“我们正在努力 
使我们的主管人员对妇女和少数民族雇员在职业发展方面所面临的问题和挑战 
更加敏感。” [35] 同时，多样化培训通常也用于提高非管理人员的敏感性，目的 
在于在企业雇员中建立更加和睦的工作关系。 

金挹 ( Kinney ) 制鞋公司的主管人员培训计划为这种培训提供了范例。 [：S6] 
该公司对 Kinney 制鞋经营管理人员及商店经理举办为期8小时的研讨会，该 
汁划取名为“重视多样化”。研讨会的目的之一是向参加者说明他们自己的教 
曹如何影响他们做出假设和他们的行为。例如，该企业的研究表明，负责雇佣 
工作的经理可能基于求职者的口音和较差的英语口头表达能力对该求职者的智 
力做出假设。换言之，这位经理可能由此设定这个求职者不具备卖鞋的技能， 
尽管这个人肯定能有效地从事卖鞋的工作 c 

金尼的“重视多样化”计划还展示来自不同文 化背景 的人对工作场所的环 
境如何做出不同的反应，这种展示通过多种情景来进行。例如，有一种情境用 
于描述来自其主管的当众表扬可能使一位本土美国雇员感到窘迫的事实。 


□ 客户服务培训 

目前，大约2/3的美国人在从事客户眼务（而不是制造）工作，而且越来 
越多的企业发现，必须以优质服务求竞争取胜。例如，当你到希尔顿饭店登记 
住宿时，仅仅是一间价格合理、整洁的房间已不再能使你感到满意=> 像希尔顿 
这样处在竞争中的企业老板发现，他必须要提供从殷勤周到的服务员，到存车 
方便、结账迅速等一系列全面的颜客眼务。 

所以，很多公司制定了客户服务培训计划。其主要目的是通过培训使全体 
雇员学会以股勤、友善的方式对待公司的客户。“顾客永远正确”的说法可能 
是一种老生常谈，但而今它又重新被许多脤务业企业发现和强调。总之，要将 
颜客放在第一位就必须对雇员进行客户眼务培训。 

Alamo 汽车出租公司的客户眼务墙训就是一个范例 J 371 他们将这种培训计 
划叫做“最好的朋友”计划。从90年代初开始实施的这项计划投资数百万美 
元，向新雇员介绍公司的客户服务政策、向 Alamo 所有雇员进行再培训，灌 



输优秀的客户眼务方法。 

“最好的朋友”计划包括为期五天的上岗引导和客户服务培训。首先，让 t 
雇员熟悉 Alamo 的历史，它的成长和发展过程，它在客户眼务方面的期望^ 
及它的职业 道德； 然后进入客户服务培训 3 这个培训包括了解卓越的客户服务 
的重要性、卓越的客户服务的界定、卓越的客户服务的生动范例以及具体雇员 
要提供这样好的服务所必需的技能。 

除参加这些一般性会议之外， Alamo 的雇员还接受与本职工作直接相关的 
客户服务培训。例如，眼务代理入接受有关本公司多方面汽车准备测试的培 
训，目的在于保证客户拿到清洁、正常行驶的汽车。 

汁划实施的初期成果表明这个培训计划是成功的。虽然其他因素对公司绩 
效改善可能也有作用，但明显的是，销售申诉率比该计划实施前一年下降了 
15%,对雇员态度粗暴的投诉率比培训前下降了 50%,公司的业务交易在一 
年中增长了 30%。 

□ 团队精神与授权培训 

现在，越来越多的企业通过协作和授权来提高效率，它们将“团队精神” 
作力一种价值观，围绕紧密结合的工作小组来组织要做的工作，并授予这些工 
作小组以完成其工作任务的权力，也就是说，给他们以从事份内工作的自主权 
和能力。这种团队工作和雇员授权方法都是许多企业称做雇员参与计划的组成 


部分。 

雇员参 与计划 (worker involvement programs ) 旨在通过让雇员参与有 

关其本职工作的设计、组织和综合管理来提高组织效益。 

但是，许多企业发现“团队精神”不会说有就有，而必须对雇员进行培 
训，使他们成为合格的工作团队成员。这正是本章前面所讲的丰田、萨顿等公 
司花费相当可观的经费去将新雇员训练为合格的工作团队成员的原因。例如， 
你可能还记得，丰田公 荀用数 小时训练新雇员互相倾听和合作的技能。通过整 
个培训过程，强调了丰田公司的团队精神，采用简短的练习描述好的和不良的 
协同工作范例，构建新雇员对什么是良好的团队梢神的煮识。 

有的企业利用室外培训计划来建设团队精神。室外培训通常组织企业的 
管理人 员到崎 岖多山地区去进行。在这种条件下，通过共同克服物质困难使他 
们理解团趴精神和协作，以及互相信任、互相依赖的必要性。正如这神计划的 
一位参加者所说：“我每爬过一块岩石都需要别人的 帮助。 ” ㈤ 在这种计划中有 
一项活动是 * ‘怀着信任下落' 在这个活动中，一个雇员得慢慢地向后倒，从 
一定高度，比如说10英尺向后落下，落到5个或10个小组成员伸着等待其落 
下的胳膊上。设计这个活动的动机就是要建立信任，尤其是信任自己的同事。 

并非所有的入都渴望参加这种活动。一些企业，如 Outward Bound 公司 It ： 
准备参加这种活动的雇员接受全面的医学检査，以确定其可以安全地进行室外' 
冒险活动。有的人认为这种室外活动太不自然，不能对工作产生什么实际作 
用。但无论如何，这种活动说明企业在建设团队精神方面要努力的程度。 

给雇员（无论个人还是团队）授权也总是需要进行太量的培训。..仅仅对某 
团队成员说你们有权在生产你们负责的汽车部件（比 如说） 过程中自主处理所 
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有采购、销售和设 tf * 事宜是不够的，而必需进行多方面培训以保 2 E 他们具备做 
这项工作的技能。 

现在，有许多公司采用工作小组或特别的"质*圈”来分析与工作有关的 
问题和提出解决问题的办法。（一个质量圈是一个5 人〜 10人的雇员小组，它 
通常就是一个工作小组，这个小组的雇员每周在工作时间聚会1小时~2小 
时，分析他们工作中的一个问题并探讨解决这个问题的方法这样，培训一 
名 Saturn 新雇员的近320小时时间，有许多就用亍开发其分析和解决:间题的 
能力，而这种能力对他或她帮助被授权的工作小组分析和解决问题将是必需 
的。在运用基本的统计分析工具和基本的会计方法方®的培训就是一例。 


培训效果评价 


在受训者完成其培训计划（或在预汁培训间歇期）后，应对该培训计划进 
行评价，看计划目标完成得如何。例如，如果目标是使装配工能在30秒内焊 
接一个接口，或者是复印机技术员能在30分钟内修好一台复印机，那么就应 
根据是否实现了这些目标来衡童该计划的效益。遗憾而真实的是，大多数经理 
没有用很多时间去评价他们培训计划的效果。例如，你的受训人是不是学到了 
他们可以学到的那么多的东西？他们的学习进度是不是像他们可以做到的那样 
快？是否还有更好的培训方法？这些都是通过对你的培训效果进行适当评价能 
够回答的一些问题 

在进行培训计划评价时要确定两个基本 问题： 一是关于评价研究的设计， 
特别是是否要采用控制 实验； 二是要衡董什么培训效杲。 

□ 控制实验 


理想地说，在评价培训计划时使用的最佳方法是接制实验法 （ experimen ¬ 
tation )。 这是检测培训计划效益的正规方法 D 最好用一个控制组进行培训前后 
测试。在控制实验中要用一个培训组和一个控制组（非培 训）。 应采集接受培 
训组和控制组在培训前、后相应时期的有关数据（如生产产量，焊接接口的质 
量）。用这种方法就可能确定培训组雇员的工作绩效，是由培训而不是由整个 
企业的某些变化，如涨工资等发生了多大程度的交化引起的。因为像涨工资这 
样整个企业的变化对培训组和控制组的雇员都会发生影响。但是，调査表明， 
目前的实际情况是，接受调査的企业中，不足一半的企业试囝收集受训者对培 
训前、后的反应。而运用控制实验的企业数更是微乎其微。 W 】 一 位专家建议， 
起码应该用如图 7—4 那样的评价表对开发计划进行评价。 Ul] 


□ 衡置 什么培训效果 
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有四类基本的培训或果或效益是可以衡董的。 



对在企业外实施的管埋人员开发计划的评价 

姓名：_职务 ： 日期: . „ 

参加的计划：_____ 

计划名 称 ； 日期:__ 

地点：___费用 ； _ 

实施计划的单位：__ 

1. 该计划宣传广告中对计划实际内容的介绍的准确性如何？ 

非常准确 准确 不准确 

2. 主题内容与你的需要及兴趣相符程度如何？ 

很符合 比较符合 基本不符合 

3. 讲课人及会议主持人水平如何？ 


优秀 

很好 

良圩 

一般 

不好 

4. 设施、饮食等如何？ 

极好 

很好 

良好 

一般 

不好 


5 . 你觉得自己得到了哪些收益？ 

__ _ _ 有关其他公司业务的知识 

有关的新理论和原理 
可 M 千本人工作的概念和技术 
__其他（请说明） 

6. 根据时间和成本你如何评价这个计划？ 

极好 很好 良好 一般 不好 

7. 以后你还愿参加这个单位实施的教学计划吗？ 

M 意 可能 不愿意 

8. 你是否会介绍你公司的其他人参加由这个单位提供的计划？ 

会 不会 说不准 

如果愀会，那么你会介绍谁来参加？ 


9. 其他 意见: 


图 7— 4企业外垴训评价表样本 

资料 来源： （有效的主管人员培训与开发> 第三 部分：（企业 外计划>，载 （人 事杂志 X .1985 (2), 美国管理协会版 
权所有，经许可 采用。 

1. 反应 t 评价受训者对培训计划的反应如何。他们是否喜欢这个培训计 
划？他们认为这个计划是否有价值？ 

2. 知识。你可对受训者进行测试，确定他们是否学到了预期应学到的原 
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理、技能和事实。 

3. 行为。 了解一 T 由于这个培训计划受训者工作行为是否发生了变化^ 
例如，商店投诉部门的雇员对待来投诉的顾客是否比过去更友善些了？ 

4. 成效。 可能最重要 的是问 _ -问：“根据 预先设 :定的培训目标衡量计划所 
取得的最终成果是什么？顾客对雇员的投诉是否减少？废次品率是否得以改 
进？废品成本是否降低？人员流动是杏减少？现在是杏能完成生产定额？ ”等 
等。当然，成效提高尤其重要根据受训者的反应、知识的增长以及工作行为 
变化，可以判定这个培训计划可能是成功的。但是如果没有取得这种成效，那 
么最终分析就说明该培训计划没有实现目标。如果是这样，问题可能就在培训 
计划之中。不过也要记住：这种成效可能也不足以说明培训效果，因为要解决 
的问题可能不是首先用培训能解决的。 


本章回顾 


EST D 小结 


1. 在这一章，我们集中讨论了对新雇员以及工作绩效不符合要求的在岗 
雇员的技术技能培训。在这两种培训中，要了解培训需求就要分析问题的原因 
并确定需要进行什么培训（如果有需求的话）。请记住要问 一问： “这是个培训 
问题吗？”确定这个“问题”不是由其他某些更深的问题，如人员选拔失误或 


工资低等引起的。 

2. 我们论述了一些学习的原理，这是所有施教人员都应当了解的。其要 
点是：使资料实用有效（通过提供概览、熟悉的例子、组织材料、将资料划分 
为实用有效的单元、使用熟悉的术语和直观教 具）； 为培训转为实用做好 准备； 
尽童调动你的学员的积极性。 

3. 我们论述了几种培训技术。工作指导培训对在岗培训十分有用，它包' 
括一系列逻辑步骤和顺序。新雇员培训兼有在岗培训和脱产培训的长处。 

4. 在岗培训是第三种技术培训方法。它可能涉及观察实习方法、工作轮 
换或特殊作业和委员会。在任何情况下，它都包括四个步骤：让学习者做好准 
备； 演示操作（或工作性 质）； 让学员 试做； 跟踪检査。其他的培训方法包括 
视听技术、讲座以及计算机辅助教学。 

5. 尽管经理们应当对其培训计划的效益进行评价，但事实上大多数经理 
没有花时间去做这件事^在评价培训计划效果时，你可以衡量四类成 果：反 
应、知识、行为和成效。有些从表面上看来是培训失败的情况，可能不是培训 
本身的问题，而是由于培训不是解决该问题的适当方法。 

□ 关键术语 

employee orientation 雇员上岗引导 

reality shock 现实冲击 
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training 

task analysis 

performance analysis 

on — the ^ job training ( OJT ) 

job instruction training (J IT ) 

programmed learning 

vestibule or simulated training 

worker involvement 

programs 

experimentation 


培训 

任务分析 
丄作绩效分析 
在职培训 
工作指导培训 
程序化教学 

新雇员培训或模拟培训 
雇员参 勺汁划 
课程 
实验 


□ 讨论题 

1. “一个考虑周全的 h 岗引导计划对几乎没有或完全没有工作经验的雇员 
(如新毕业的大学生）尤为重要' 请说明你为什么同意或不同意这个说法。 

2. 你是一组雇员的主管，你的雇员的任舟是绐收音机装调谐器。你发现 
生产质量不符合标准，必须把你作小组的调谐器拿回来重装。你的上 司说： 
“你最好是开始抓紧做好培训你雇员的作。”问题： 

(1) “人员配置”方面的哪些因索可能导致这个问题？ 

(2) 说明你将如何评估这事实上到底是不是一个培训间题。 

3. 说明你在设计一个讲座，比方说关于"上岗引导与培训”的讲座时， 
将如何应用我们所讲的“学习原琿”。 

4 . 挑选一些你熟悉的任夯，如剪草坪、调试汽车等，就这种任夯制作… 
份工作指导培训书。 


应用练习 


▲卡特洗衣公司森 
新培训计划 

目前，卡特洗衣公苛尚无正规的上岗引导或培训政策或程序。詹妮弗认为 
这正是为什么她父亲和她希望雇员遵守的标准总是未被遵守的一个原因。 

可以用几个事例来说明这一点。在前台接待客户方面，卡特父女希望采用 
一定的程序和惯例 3 例如，应当用杰克称为“热情招呼”的态度向所有顾客表 
示欢迎。对顾客拿来的任何衣服都应马上检査有无损坏或异常的污溃，以便顾 
客能注意到这些问题，以免日后来取衣服时因这些损坏或异常污溃错误地指责 
本店。然后，应立即将这些衣服装进一个尼龙袋，以便把它们同其他顾客的衣 
服分开。然后还必须仔细将这位顾客的姓名、电话号码和准确日期写在卡片 
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上，并在所有卡片副本上清楚地注明。这位店员还应当抓住时机努力向这位顾 
客推销其他一些服务项目，比如，给衣物做防水处理（如果顾客拿来的是件雨 
衣的话），或者直接告诉这位顾客说：“你知道现在人们都在淸洗春季的衣服， 
这个月全月我们都实行特价衣服清洗。”最后，在这位顾客离店时，这位店员 
应说些礼貌周全的话，如“祝你一夭偷快”或“开车小心点儿％店里其他各 
项工作，如慰衣，洗衣、除污垢、定期维修投币洗衣设备等等，同样也有一定 
的步骤和程序，最重要的是卡特父女希望看到标准得以执行。 

詹妮弗认为，由于缺乏适当的雇员培训和上岗引导，公司还有其他一些问 
题。例如，上个月，两名小雇员感到非常心烦，因为他们发现在那一周的周末 
(星期五）没给他们发工资，而在第二周的星期二才给他们发工资（同卡特所 
有雇员.一样）。卡特父女利用这额外的两天，一方面是使自己有时间了解每个 
人的工作时间并计算他们的工资；另一方面的原因是，按杰克的说法：“坦率 
地说，我们晚几天给雇员发工资，这样有助于保证在他们向我们提出辞职之 
前，至少给我们提前几天的通知。我们肯定会一分不少地付给他们应得的报 
酬。 同时，从心理学角度看，我们发现，如果他们还没有章到周工资的话， 
他们一般就不太可能在周五傍晚走出店门下周一就不再露面了。用这祌方式他 
们起码会提前几夫给我们辞职通知，这样我 a 就可以有时间找人替代工作= 

詹妮弗说,_上岗引导还可以介绍其他一些东西，包括公司关于带薪休假、 
迟到及旷工、 i 健及住院治疗津贴等政策，有关保持清洁而安全的工作场地、 
个人仪表及 ni 生、填写工时记录表、个人电话及邮件等问題，以及公司关于工 
作中滥用材料、在工作时吃东西或吸烟等问题的措施。 

詹妮弗相信，实施上岗引导及培训计划有助于确保雇员了解从事本职工作 
的正确方式。而且，她和她的父亲都认为，只有当雇员了解了从事其工作的正 
确方式时，才能指望他们以卡特公司希望的方式实际完成工作任务。 

问理： 

1. 具体说明卡特公司的新雇员上岗引导计划中，应包栝些什么内容 以及 
应怎样设计这些内容。 

2. 在人事管理课上，詹妮弗提出用工作任务分析记录表来确定一个雇员 
承担的任务时 问道： “我们是否应当采用这样的表来分析柜台服务员的 
工作？如果应当，请说明填写完成后的柜台服务员工作任务分析记录 
表的大致情况。” 

3. 在培训熨衣工、去污工、管理人员、柜台眼务员时，她应使用哪些具 
休的堉训方法，为什么？ 

小案例 

波音公司的新计算机系统 

1990 年，西雅图波音商用航空集团公司准备在其商用零部件部门，安装公司有 史以来 
最大的计算饥 系统。 该部门向各商用航空公司出售零部件。这个新计算机系统的目的是要使 
该部门的许多工作任务自动化，如更新库存报表、回答顾客询问以及定价等。 

波音公司的管理人员知道，这个新计算机系统的安装，要求对雇员进行广泛的再培训， 
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这几乎会对零部件部 门 所有的 700 名雇员发生影响，而且这种影响不仅仅是在使用这个新计 
算机系统的技术方面。例如，该部门的办公室会成为无纸办公状态。面对雇员来说更可怕的 
也许是他们得花更多的时间在计算机终端上工作。此外，由于每个雇员会更相信別人准确输 
入计算机的信息，人际关系会变得更加互相依赖。雇员们必须理解，突然间他们拥有了许多 
依赖他们的“顾客' 而事实上这些顾客是其他零部件部门的 雇员。 

培训协调人在实施培训计划时体 会到： “我们认识到仅提供技术培训不能保证新系统的 
成功运行。”迫个新系统的用户需要掌握和处理当系统投入运行时他们将经历的变化的手段。 
这个培训小组想做到通过培训，将系统适行可能引起的压力和混乱降到最低。 更准确 地说， 
它想傲 sij 使每个使用新系统的雇员成为“以顾客为中心”雇员，提供本摩部件部门同事或顾 


客所需要的信息。 

由于该部人员职能多种多祥，波音公司知道面临着一个 挑战： 这些人中有一半人在货桟 
工作，负责部件的装运、收货和仓储；另一半人则在 3 D 英里外的一间办公室里工作。 而且， 
这些人的受教育程度也参差不齐 

在确走培训计划的性质时，波音公司面临多种选择。甴于其已有一个完整的公司内部培 
训部，因此一方面是让内部培训部来实施 培训； 但另一方面，要在很短的时间内对 "700 名雇 t 
员进行培训可 能需要 一个适应这个培训计划运作要求的咨询、培训和开发公司的服务。培训 
部还必须考虑要采用的各种培训方式，如研讨班、录像教学、讲座以及书籍等。波音公司考 
虑请一个总部设在旧金山的咨询公司来做，诙公司在迅速设计大规模培训计划方面享有盛 
誉，其培训开发方式主要是利用书面资料和录像资料组织研修、参与式练习、范例以及讲里 
实施研修。 

但是，在决定究竟是由公司内部还是让咨询公司来蛆织实施培训计划之前，波音公司认 
为必须使实际培训目标更明确。例如，除纯技术方面的培训之外，还需要使使用该计算机系 
统的雇员更进一步以顾客为中心，也许必须开发雇员沟通和判断的技能，以便在他们需要从 
该计算机系统得到数据输入员目前不提供的特殊信息时，能够让有关人员了解他们的需求。 


问鹿： 

1. 你认为该零部件部门的雇员需要接受何种培训？ 

2. 你如何确定什么是具体的培训目标？ 

3. 你认为波音公司请外 部的咨 询公司来组织这个培训比较合适，还是应 
当由本公司自己来组织实施？ 

4. 无论是由本公司还是由咨询公司来做，请说明你怎样设计这个必需的 
培训计划。 


资料 来镅： 该案例取材于斯 蒂夫：（客 户服务培训支持工作系统 h 栽 〈人 爭杂志>,第 72 卷 （ 4 ). 63-65 
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本 章概要 

管理人 M 开发与培训相似，因为它旨在为管理人员提供其工作所必需的領 
导技能在本聿中，我们将介绍管理人员开发的主要方法，包括工伶轮换、領 
导能力训练，角色扮演以及管理奄赛„ 

学完本車后，你应当能移： 

參讲述一些基本的在职和脱产开发技术，如工作轮换、管理 竞赛； 

• 了解一些恃殊的开发技术，如租织发展等。 ^ 


管理人员开发的性质与目的 


管理人员开发 （ matiagemeni : development ) 是指「-切通过传授知识 、转变 
观念或提髙技能来改善当前或来来管理工作缵效的活动。它包括企业内教学计 
划，如授课、辅导和轮流 作业； 专业教学计划，如美国管理协会研修班、大学 
开设的经营管理人员 MBA 教学计划 。 [n 

当然，这种开发活动的最终 g 的是提高组织的未来工作绩效。由这个最终 
目的所决定，管理人员开发过程要： （1) 评估和满足本企业的需要（例如，为 
管理职位空缺充实人员，或使企业更善于应 变〉； （2〉评价特定管理人员的工 
作绩效和 需求； （3) 开发这些管理人员。 

管理人员开发是一项很重大的业务。据估算，美国每年有100多万管理人 
员参加管理开发计划活动 [2] ,仅美国工业企业每年就为此投资70亿美元。 [3] 

管理人员开发之所以重要有几个原因。其中一个重要原因就是：内部提升 
已成为管理人才的主要来源。一项对84位雇主的调査表明，约有90%的主管 
人员，73%的中层管理人员，51%的高层管理人员是从内部提升的。反过来 
说，事实上这些管理人员都需要经过某种开发活动以具备承担其新工作或未来 
可能的工作的能力。同样，通过帮助雇员或现任管理人员顺利胜 任吏高 职务， 
管理开发可加强组织的连 续性； 通过让接受管理培训的人树立为本企业工作的 
正确价值观和态度，管理开发可帮助这些个人完成社会化过程。 [4] 

□ 苷理人员开发过程 

根据管理人员开发_目的（即满足企业管理人员开发的需求），管理人员 
开发过程包括两项基本任务： （1) 人员 （管理 人员）规划与 预测； U ) 管理人 
员需求分析与开发。正如本书第4章“人员规划与招募”中所阐述的，人员规 
划过程包括确定要充实的人员（在本章中指管理人员）的职位，将预计的职位 
空缺与企业内部及外部可能的候选人相比较。然后制定整个企业的管理人员开 
发计划和适应个别需要的筈理人员开发计划，以保证在企业需要时能得到经过 
适当培训和开发的管理人员 e 

管理人员开发计划可能是全公司性的。这种计划为公司所有或大多数新的 
或潜在的筈理人员招募活动脤务。例如，某个新毕业的大学生可能是刚进人 
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Enormous 公司就成为一个全公司性管理人员开发计划的参加者（与数十位同 
事一起）。在实施这个计划的过程中，她可能要完成一系列事先设计好的部门 
工作任务及教育活动。所有这些任务和活动的目的均在确定（为她，也为公 
司） 她的管理潜能，使她拥有较广泛的工作经验（比如说，生产和财务方面的 
经验），这些经验将使她在担任第一项“实际”工作任务——任生产小组组长 
时能更有效地工作。在这个过程中，可能将优秀的候选人置于“破格提拔”之 
列，通过实施开发计划使这些人能更快担任髙级职务。 

另一方面，管理人员开发计划也可能是相当个别化的。这忡计划直接 力某 
一具体职务（如 CEO 职务）配置人员（也许是从两个候选人中挑一个）的目 
的服务。在为经营管理职务配备人员的情况下，设定高级职位空缺并最终为之 
配备人黾的活动的过程被称做接班计划 （succession planning )。 接班计划活动 
包括. .（1) 进行个人预测，制定个人 计划； （2) 为设定的、最终要配备人员的 
高级职位进行管理人员需求分析和 开发。 

职业兴趣与志向以及工作绩效评价在管理人员开发中具有相当重要的作 
用。人在从事自 D 喜爱的并适合自己特点的工作时，工作绩效最佳 =■ 因此，在 
管理人员开发计划中，应给参加者以评价个人兴趣的机会，包括进行一些比较 
正规的职业兴趣测试。同时，工作绩效评价 SJ 用以了解一个人的进步和潜力， 
说明可能需要开展哪些开发活动去纠正或修正这个人的不足之处。 

一般来说，一个管理人员开发计划包括以下几个步骤： （1) 制作一个组织 
设计图，在这里，你要根据业务扩展或缩减等因索来设计你部门的管理人员需 
求。 （2) 由人事管理部门盘点本企业管理人才库，以确定当前聘用的管理人才 
状况.你可能还记得，这种人才库的内容包括教育和工作经历、职业爱好、工 
作绩效评价等方面的资料。 （3) 画出管理人员安置图。用这种图概括毎个管理 
职位可能的候选人，以及每个人的开发需求。如图 8—1 所示，一个未来的部 
门副总经理的开发需求可能 包括： 工作轮换（在本企业的财务部门和生产部门 
去获取更多经验），经营能力开发（提供有关战略规划的培训），在本企业内部 
管理开发中心学习两周。 

□ 各种开发技术的普及程度 


在职体验(辅之以教练、轮流作业及其他厂内培训）是管理开发中使用最为 
普通的方式，表8— 1也说明了这一点。此表是根据人事经理提供的各自企业认 
为是“最重要的开发手段”而制作的，用以说明各种开发技术的普及程度 。 tSI 


表 8—1 


开*手段 

认为是* 重赛 的比例（％) 

在职体验 

, 68.2 

由上司辅导 

20.9 

广内课堂教学 

4.7 

轮流作业 

2.4 

大学教学计划 

2.3 

咨询顾问计划 

1.1 

其他 - 

1.1 
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目前工作绩效 
A 杰出 
A 良好 
▲需要醜 


提升的可能性 
0现在就可提升 
□ 需要进一步培训 

■成问题 


囝 8—1 说明未来部门刚总经理管理开发需求的管理人员安置图 


^管理人员的在职培训 


在职培训是运用最普遍的开发方法之一。在这方面比较重要的技术包括工 
作轮换、辅导/实习、初级董事会以及行动学习。 

□ 工作轮换 

工作轮换 （job rotation ) 是管理人员培训技术之一，包括让受训者到各部 
门去丰富工作经验，确定其长处和弱点。 

利用工作轮换方法，你可以让接受管理培训的人去各个部门学习以扩大他 
们对整个企业各环节工作的了解。 W 受训者（通常是新毕业的大 学生） 可在每 
个部门工作学习几个月，这不仅有助 f 丰富他们的经验，也有助于他们找到自 
己所喜爱的工作。受训者可以只是在每个部门做观察员’但更常见的是实际介 
人所在部门的工作 B 这样，他们通过实际去做来了解所在部门的业务，无论是 
销售业务、生产业务、财务业务，还是其他业务。 

、 工作轮换方法述有几个别的优点。 [7] 除了为每个人提供经过周密计划的培 
训体验外，它还有助于避免由于不断介绍每个部门的新情况而造成的呆板。它 
还能对受训者进行测试，帮助确定他们的长;处和弱点。定期改变工作还可以改 
善部门间的合作，使经理人员能更好地理解相互间的问题。同时，轮换也能使 
受训者更多地与管理人员相识。 

轮换的确也有不足之处。它鼓励人们"通 才化' 比较适合于开发一般的 
直线管理人员而非职能专家。同时，你还得非常小心，切不可疏忽忘记了在某 
个被人遗忘岗位上的受训者。 

为提髙轮换计划的成功率，你可以做以下努力应当根据毎个受 训人的 
補求和能力特制工作轮_换计划，而不是 '止所有受训人员遵循统一标准的步骤和 
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程序； 应当将企业的需求与受训人的兴趣、能力倾向和职业爱好结合起来考 
虑； 受训者从事一项工作的时间长短，应依其学习进度的快慢而定。此外，为 
受训人安排任务的管理人员本人应经过专门训练，能够热情而有效地提供反 
馈、控制工作绩效。 

固特异轮胎及橡胶公司 （Goodyear Tire and Rubber Company ) 的大学毕业生 
培训计划是工作轮换培训方面的一个良好典范该公司为每个受训人特制了 
适应其个人经历、教育背景及职业爱好的计划。计划时间从6个月~ 15个月不 
等，计划实施的最初三周为上岗引导计划， H 的在于使受训者对公司有个全面的 
认识(:在此期间，他们学习公司的组织结构 、公司 的目标、基本的制造过程，并参 
加有公司高层管理人员出席的非 JK 式会议）。此后，再进行为期一个月的工广引 
导活动。然后，受训者与高层管理人员一起讨论自己的职业兴趣并选择在不同 
部门承担六项工作，每个部门工作大约一个月（例如，一个化学工程专业毕业生 
可能要在结构开发、化学材料开发研究、中心处理工程、程序开发以及化学生产 
等部门工作间轮换）。最后，受训者选择具体工作任务作为其职业生涯的起点。 

— ,1 -~ ii_ ^Aii_ ~^iii 'HiL ~*%1. ~rm ~»iii, "'■Hu ••'•^1 1 11, ~i|i" •**、, ~"rr> Ttii , , ~"'ii|i - ,u 'h -~r I _ _ m ~^Tf -—tii ^"'n -"»T|| Ml n .. ■ -■ - 

全球人力资*管理 


全球化工作轮换与眢理 

随着企业多国 控螫的 护展，工作轮换也有了靳的含义 s 在 Shell and British 石油公司， 
让營理人员在全球范围进行工作轮换已成为一个主要手段，逋过这样的轮换，即使是在该公 
司扩展到巨大规模的情艽下，其也能保持相当的灵活性和教感性。 

以下是 Shell and British 的一位 高玟经 營營理人员对在全球范围进行工作的基束原理的 
概括： 

当今的经苷前景，一言以蔽之,躭是变化无常。因此.反应必须炅敏。对像 Shell 
and British 集 团这样一个复杂的' 国际性的' 多功能的组织来说，具备炅活性的先决条 
件，就是要有一支具有高超技能、流动的、国际化的管理人员队伍。 [1<>] 

全 球化工 作轮换 （比 如说 让管理 人员从 瑞典的职位轮换到奴约的相座积位，又从紐约轮 
换到日本）的优 A ， 是能够建止一种非正式取系冋络，即一种非■式的信息网络，从而保乜 
比较广泛的垮国沟邋、相互理鲜以及严密控喇。 

良好的沟通和理解基于管理人员花时间在束企 A 各地分支机构建立的个人关名，而这些 
活动可强化组织控制。在将一个企业在世界各地的分支机构的雇员进行工作轮换，或将他们 
臬中 起来，比如 臬中参加略佛商学晚欧洲的 INSEAD 管理培训计划时，其 S 的就不仅是向 
他们传授基本技能，而 I 也是要建立他们对公司文化和价位观的坚定认同。其要点是，工作 
抡换以及其他开发活动绝不仅仅是开发径苷管理技能，而具 有多种 作用。通过建立共同的价 
值观和对企业及其目标 的一致 认识，像这样的管理开发活动能促进沟通，保 ii 通过共同的价 
值观和目的，甚至最 小卩艮 度依靠比较传统的控制才式使公习政茉得以遵循。 [11] 


□ 辅导/实习方法 

在采用辅导/实习方法时，受训者直接与他或她要取代 的人一 起工作，而 
这个人就负责对受训者进行辅导。一般来说，这种实习不承担一定的经营管理 
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责任，这样便为受训者提供了学习工作的机会」 12] 这有助于保证在现任管理人 
员因退休、提升、调动、辞职等离开现工作岗位而出现职位空缺时，企业能有 
训练有素的人员顶替；这也有助于保证公司自己培养的高层管理人员的长期开 
发。 

为使这种活动有效，现任管理人员必须是良好的教练和教师。而且，这个 
人去训练顶替他的人的动力，将取决于他们之间关系的好坏。有些管理人员比 
较善于下放职权、提供帮助和进行沟通，而有些则不然，这也会影响活动效 
果。 


□ 初级董事会 

* 

初级董事会 (junior boards ) 指通过请中级管理受训者组成一个初级董事会， 
并让他们对整个公司的政策提出建议，为他们提供分析公司问题经验的一种方 
法。与工怍轮换不同（工作轮换的目的在于使受训者熟悉每个部门的问®)，初 
级董事会的目的在于为有发展前途的中层管理人员提供分析整个公司问题的经 
验。初级董事会(有时也称做多廣次参与管理）就是让10位~ 12位受训者组成 
一个“初级“董事会，给他们以分析高层次问题以及决策的经验。这种董事会的 
成员来自各个部门，他们就髙层次管理问题，如组织结构、经营管理人员的报酬， 
以及部门之间的冲突等提出建议，将这些建议提交给正式的董亊会。这种方法 
为中级瞀理受训者提供处理全公司范围问题的在职培训和经验》 

□ 行动学习 

行动学习 （ action learning ) [13] 是指让受训者将全部时间用于分析和解决其 
他部门而非本部门问题的一种培训扶术。这些受训者定期开会，4人~5人一 
组，在会上就各自的研究结果及进展谓况进行讨论和辩论。 

行动学习方法始于英国，它与较早期的开发技术相似（并以那些技术为基 
础）。除受训者通常要将全#时间都用于他们的项目，而不是组成一个初级董 
事会来分析一个问题之外，这种方法与前面我们讨论的初级董事会方法一样， 
它也类似于只给一个受训者一项具体任务或项目。但是，用行动学习方法，受 
训者每周作为项目小组开一次会，共同讨论各自的项目，比较工作笔记。行动 
学习通常涉及几个雇主间的合作。例如，一位来自通用电器公司的雇员可能被 
派到一个政府机构去做他的研究项目；同时，这个政府机构可能也派一位管理 
人员去通用电器公司做她的研究项目。 

在管理人员开发方面，这个方法具有先导性和贡献性，它用实际问题给受 
训者以真实体验，在一定程度上能开发其分析和解决问题，以及制定计划的技 
能。而且，受训者（与其他人在一个小组里一起工作）的确能够找到解决重要 
问题的办法。其主要的不足之处在于其放任受训者去企业外从事项目工作，在 
某种意义上，本企业损失了一位称职的管理人员的服务 



脱岗开发的基本方法 


有许多可用于脱岗开发管理人员的方法，如在公司总部的会议室学习，或 
者离开企业到大学或专门研修班去学习。以下我们就来阐述这些方法。 


□ 案例研究法 


案例研究法 （ case smdy method ) 是指为参加开发计划的学员提供有关一 
个企业问题的书面描述，然后，让他自己去分析这个案例，珍断问题所在，在 
与其他受训者一起讨论时提出自己的研究结果和解决问题的一种方法。案例 
研究法旨在通过一位训练有素的讨论会主持人巧妙的引导，让受训者真实地体 
验确定和分析复杂问题的过程。通过在课堂里对案例进行讨论，受训者了解研 
究和解决复杂的组织问题通常有许多方法，也知道他们自己解决问题的方法往 
往受到自己的需求及价值观的影响。 

案例研究法有五个主要特点 ： [1S] (1) 运用组织的实际 问题； （2) 尽量让 
参加者陈述他们的看法，征求他人意见，正视不同看法并做出 决策； 这样就导 
致 （3) 将对教师的依赖降到最低 限度； （4) 教师很少回答“对”或“不对' 
那些不完善的案例才是真 实的； （5) 教师尽量通过创造适当程度的戏剧场面来 
推进案例研究。你可以看到，教师扮演着 〈或 应当扮演）罕关重要的角色。 tl6] 
教师不应是解释教科书原理的讲师或说教者，而应是一神催化剂和敎练。教师 
还应是有效的信息源 7 应提出探讨性的问题以引发学员之间热烈的辩论 ■= 


要避免的问题 

遗憾的是，案例研究（在实际应用时> 往往远远达不到这神效果。 E17] 在实 
践中，教师往往通过向学员提出一些问题让他们自己去回答，通过回答学员提 
出的具体问题和说明有关该案例的亊实情况来控制课堂讨论。出于保持对课堂 
讨论控制的目的，教师也通过有意保守信息（如有关在案例发生时公司实际上 
做了什么，同时其竞争对手在做些什么的信息），利用“神秘感去实理 控制' 
阿吉利斯 （ Argyris ) 发现教师采取的方法与其实际做的事愦之间自相矛盾。 
例如 ： （1) 教师说没有正确或错误的答案，但事实上有的教师确实有倾向性并 
提供答案； （2) 教师说有许多可能的观点，但他们看来要选择一些观点，并以 
莱种方式将它■们组织起来表明他们有一种偏向；（3> 教师很少将学员在课堂上 
的行为与他们回岗位后的行为相联系。 

为使案例研究更加有效，你可以做以下努力。如果可能的话，应当从受训 
者所在的企业选取案例，这将有助于受训者理解案例的背景，也更:便于受训者 
将所学知识应用于其本职工作和环境。阿吉利斯还主张教师必须提防不要主宰 
案例分析，要清楚自己一直只起着催化剂或教练的作用最后，教师必须精心 
为案例讨论做准备，在上课之前让学员分小组进行案例讨论。_ 
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□ 管理竞赛 


瞀理竞赛 （management games ) 是几组管理人员通过用计算机就模拟真实 
的公司经营做出决策来3：相竞争的一种开发方法。在计箅机化管理竞赛中，受 
训者被分为5个~6个公司，每个公司都得在模拟的市场中与其他公司竞争 
每个公司设立一"目标（如最大限度地增加销售）并得知自己可以做出几个决 
策。例如，可能允许这个小组决定： （1) 在广吿宣传方面花多 少钱； （2) 在生 
产方面投资 多少； （3) 保持多少 库存； （4) 哪种产品生产多少。这种游戏中通 
常将两三年期压缩为几天、几周或几个月。与在真实社会中一祥，每个公司一 
般都不能看到其他公 岢做出 了什么决策，尽管这些决策确实影晌它们的销售状 
况。例如，如果某竞争者决定增加其广吿宣传费用的话，在损害你公司销售量 
的情况下，那个公司的销售量可能也不再增加 D 

管理竞赛可能是一种良好的开发手段。在积极参与实际经营活动的情况 
下，人们的学习效果最好。面管理竞赛这种游戏正可以使人得到这种参与的机 
会。对于受训者来说，这种游戏几乎氷远都是有趣的、令人兴奋的，因为它们 
很真实，又富于竞争性。它帮助受训者开发其解决问题的技能，帮助他们将注 
意力集中在制定规 划的冊 求上，而不是集中在临时应付上。公司通常也选择它 
们自己的管理人员并开发它们自己的工作部门，因此这种游戏可以用于开发领 
导能力、培养合作及团队精神。 

管理竞赛也有其不足之处：一个问题是这种游戏的设计及实施费用可能很 
昂贵，尤其是实理计算机化的情况下（但通常是计算机化的）。同时.这种游戏往 
往迫使决策者从一个既定的决策表中进行决策选择(例如，他们可能只能在三个 
生产层次中进行选择 ）； 而在实际工作中，往往鼓励管理人员开创新的、宮有革新 
精神的多种替代方案。不过，总的看来，受训者对这种设计周密的游戏几乎总是 
持赞间态度，这确是一种良好的开发解决问题能力及领导能力的手段。 

□ 企业外研修班 

有许多组织举办旨在为管理人员提供技能开发培训的特别研修班和会议。 
例如，美国管理协会 （ AMA ) 提供数千种以下领域的课程： 

一般 管理； 

人力资源 管理； 

销售与 市场； 

国际 管理； 

财务； 

信息系统与 技术； 

制造与运作 管理； 

采购、运输及物资分配； 

包装； 

研究与技术开发 管理； 

总务及行政 服务； 



保险与雇员福利。 

这些课程的内容范围包括“如何提高你的商务写作技能”、“战略规划”以 
及“管理人员的决断力培训”等等。 [ 叫图8—2是一个典型的课程大纲，它是 
“窗有经验的管理人员髙级管理技术”计划中的一门课程。你可以看到，它是 
一门为期两天半的高级课程，对象是具有3 年〜 5年工作经验想要提高自己的 
管理能力的基层生产主管人员。该课程涉及的主题 包括： 考察管理与组织概 
念； 开发有效的人际关系、沟通、激励技能；开发领导能力。如果有10个以 
上雇员报名的话， AMA 的许多课程就可以在企业工作现场 开设。 其他提供管 
理人员开发服务的组织包括 AMR 国际公司，会议委员会，施乐教曹系统等。 

许多这种教学计划都为完成课程提供用以计箅学分的学习纛单元，即继续 
教育单元 （ CEUs )。 就 AMA 而言，完成课程取得 CEUs 则提供一个公认的教 
育成绩计*单位，这是目前1 000多所大学用作圆满完成教学计划的记录。在 
大多数大学或学院， CEU S — 般不能被用作获得掌位的学分，但它们却能提供 
有关该受训者参加并完成某专门会议或研嫌班的事实记录。 


4208< y 富有经驗的主管人员富级管理 技术： 如何有效地与 
人们共闻工作，如何在级织中有效地工作 


谁应当 参加： 

这是一门以具有3年~5年工作经验，想提高自己的管理技能的基层生产主管为对象的髙级课程。 
其对那些业巳完成第4271号课程（新生产主管人员的管理 课程； 或第4202号 课程） 改进生产力的方法 
和技术的主管人员尤其有用 
关徤的主 

•考査组织及管理的概念以及如何用这些概念看待现时企业雇员，制定规划、组织协调；权力、责 
任、义务、声誉；人力资源利用与时间损失的货币关系 
•如何开发有效的人际关系技能：理解行为与 个性； 将人作为个体看待；开发自我意识和机会•，怎 
样积极地影响人们的态度和工作 关系； 团队精神 开发； 怎样建立一种比较温暖、宽松的人际关系 
气候； 如何坚决而公正地履行义务 

•主管人员沟通交流专拯讨 论会： 开发倾听 技巧； 淸晰、准确、更有条理的写作与演说 技能； 如何 
运用沟通去减轻压力和 惧怕； 沟通中的 主导； 如何向管理人员推销你的思想 
參主管人员敝励专题讨 论会： 分析管理风格及其在激励中的怍用；创造使雇员有效工作的环境；自 
我激雎的行为基础；结合实际问题讨论培训计划内容 
•开发你的领导能力：他人怎样看 待你； 降低你领导潜能的 习惯； 将课程内容用于领导能力开发 
独樹一帜的 特点： 

考査这类主苷人员的角色——确定责任、义务、权力以及权限。讨论廂员心理'—主管人员如何才 
能有效地施以激励，沟通的重要性。讨论各种纪律手段一何时、何地运用它们，以及它们对工作绩效 
及士气的影响。介绍如何以改进雇员生产力和士气为重心，考察雇员工作绩效 

m 8-2 美国管理协会为中级 ® 理人 员设计 的一个 堪训计 划内容 

资料来镢 ； 美国管 理协会 


□ 与大学相关的教学计划 

学院和大学提供三种管理开龙活功。 

1. 许多学校开设领导管理等方面的继续教育计划。以 AMA 的计划为例, 
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有 1 天~ 4 天的教学 计划； 也有1个月~4个月的经营管理开发 i 卜划。 

而哈佛商学院的髙级管理教学计划，则是这方面长期教学计划的一个范 
例。正如你将在图 8— 3 中看到的那样，这个计划的每个班都由来自世界各地 
的一群有经验的管理人员组成„ 


什么是富有创新稍神、经受时间考验、善于应变、 
充满热情、面向世畀、不断进取的領导者？ 



哈佛商学院的经营管 理教育 


面向精心选拔，由其所在公司 
出资学习的总经理计划 

开拓视野，增强自信，学会战 
略思考，提高人际关系技巧和 
经苒管理能力的计划 

帮助个人和企业发展的计划 


管理人员开发计划 

1993年2月3日 一4 月26曰 

1993年9月1日 一11 月22日 
面向具有厚实的知识专长并显 
示出胜任总经理职责能力的经 
营管理人员 

高级管理培训计划 
髙级管理计划 

1993年3月8曰 一5 月21日 
1993年9月7日 一11 月19日 
为大企业的领导管理准备高级 
经营管理人才 

国际高级管理计划 
1993年5月24日一6月23日 
向高级经营管理人员介绍主要 
的多国企业 


面向企业主/总裁的管理计划 
1993年2月14日 一3 月5日 
面■向拥有和经营自己企业的首 
席执事（三年中每年举办一次 
为期三周的研修班） 

总经理专题讨论会及高级专业 
课程 

专为目前已有经验的经营管理 
人员而设计，针对企业问题， 
提供最新研究成果 

请与我们电话联系，以确定适 
合您的计划 
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囝 8_3 哈佛商学院经营苷理人员培训计划 




该计划用案例和讲座为企业高级管理人员提供最新管理技能，同时也组织 
开展分析复杂组织问题的活动。同类计划还有加利福尼亚大学伯克利工商管理 
研究生院的经营管理计划、芝加哥大学的管理开发研修班、哥伦比亚大学工商 
管理研究生院商务管理计划。这些计划大都要求参加的经营管理人员脱产，完 
全处在大学的学习环琐之中。例如， 哥抡 比亚大学的计划就是在纽约 Ramapo 
山的 Arden 屋进行。 

2. 许多大学和学院还针对个人特点提供商夯、管理、保健护理管理等领 
域的个别课程。管理人员可以以正式注册或非注册学生的身份来修这些课程， 
以弥补自己教育背景之不足。例如，一位缺乏会计管理知识的未来部门经理， 
可能选修管理会计的两门课程。 

3. 当然，许多学校也提供学位计划，如工商管理硕士 （ MBA ) 或高级管 
理人员 MBA 。 所谓高级管理人员 MBA 计划，是一种特别适合于中层以上管 
理人员的企业管理硕士学位计划，参加这种计划的人员通常用周末上课，与同 
—组同事一起完成教学计划<= 

□ 雇主的作用 

在与大学有关的开发计划方面雇主通常要起作用。首先，许多雇主提供 
学费预付金作为鼓励雇员去开发与工作有关的技能的手段。例如，可能鼓励工 
程师去参加旨在使他们不断适应本领域变化的技术课程，可能敢励主管人员去 
参加开发管理能力，以准备承担更高级管理工作的开发计划。 

也有越来越多的雇主给专业技术雇员提烘休假年（离开工作岗位一段时 
间），让他们去大学攻读更高的学位或提高技能例如，贝尔实验室就有这么 
—个计划，其包括为雇员预支学费和允许脱产一年以内的时间去大学学习。此 
外，该公司还有一个博士资助计划，其预支学费并允许雇员每周脱产学习一夭 
(也允许某些雇员全年在校学习以适应住校学习要求）。 

有的公司尝试与大专院校合作，为经过选拔的雇员提供本公司内学位计 
划。许多公司还请大学教师到公司来举办讲座和研修班。 

例如， Technicon 公司 （一 个高技术医疗器械 公司〉 请佩斯大学来为公司 
关键岗位的中层管理人员实施经营管理教育计划。这个为期 I 4 个月的计划的 
主题是高技术企业的有效管理。课程内容包括从财务管理到经营管理沟通等一 
系列主题。 [21] 

许多大学和企业也在尝试利用电视联网进行课堂教学。例如，萨克拉门托 
的加利福尼亚州立大学商务与公共行政管理学院与加利福尼亚罗斯维尔的 
Hewlett - Packard 设备公两就有电视网。电视网通过电话通讯线路使校园里的 
课堂教学向其他地方同步播放。 


□ 角色扮演 

角色扮演 (role playing ) 是在一个真实的管理场景中，让受训者扮演其中 
人物的一种培训技术。 [22] 

图8—4说明的是在一个著名的名为新卡车的困境的角色扮演训练中的主 
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管人沃尔特 *马 敢尔这么一个角色。像这样让每位参加者扮演角色（在与角色 
扮演活动指令相结合时），能引发角色扮演者之间热烈的讨论，尤其是当每个 
人都投人到角色中而不仅仅是演戏时更是如此。这种活动的目的是解决手头的 
问题，由此来开发受训者在领导、授权等方面的技能。 

修理小组的主管——沃尔特 • 乌歌尔 


你是一个电话维修小组的主管，这个小组的每个工人都驾驶一辆小卡车到处流动服务。你不时能得 
到一辆新车用以替换一辆旧车，你面临决定应当把新车给维修组里哪个雇员的问题。这种问题通常很难 
办，因为每个人似乎都认为自己有权得到这部新车。因此，要使人觉得你公正是很不容易的。一般来 
说，事实上你做出的任何决定都会被小组的多数人认为是不 对的。 现在，你又得面对这个问题，因为刚 
分给你的工作小组一辆新卡车—— Chevmlet 0 

为了处理这个问题，你决定将以下决定告诉小组全体雇员。你将告诉他们有关新卡车的事情，以及 
将根据以最公正的方式在小组内分配这辆车的原则来处理这个问题。你自己不要自作主张，因为你要按 
他们认为最公正的方式去做。 


图—次角色扮肩活动中的典型角色 

角色扮演可能是一神有趣且花钱不多又能开发许多新技能的方式。例如， 
通过新卡车的困境训练，参加者了解在说脤他人接受资源分配决定的过程中公 
正的重要性。同时，角色扮演者也能放弃自己的禁忌，尝试采取新的行动方 
式„例如，一个主管可以尝试果取替他人着想的领导方式；也可以尝试采取专 
断的领导方式。而在实际工作中，这个人可能没有这种无损工作的实验机会。 
根据斯科特.迈耶 （ Sc 0tt Meyers ) 的观点，，角色扮演也可训练人们体察他人情 
绪的敏感性 

角色扮演也有些不足之处。一次活动可能需用一个小时或更长时间才能完 
成，如果活动指导人员没有准备一个有关参加者将学到什么东西的概括性说明 
的话，参加者只会认为是浪费时间。有些受训者认为角色扮演是儿童游戏；而 
另一些参加过不成功的角色扮演活动的人，则完全不愿意再参加了。 

□ 行为棋仿 

行为横仿 （behavior modeling ) 是一■种培训技术。在用这种技术进行训练 
时，首先向受训者展示良好的管理技术（用影片），然后，要求他们在 棋拟环 
境中扮演角色，然后由他们的主管给他们提供反馈和表扬。它包括： （1) 向受 
训者展示做某件事的正确方式（或‘‘示范 ”）； （2) 让每个人练习用这种正确的 
方式做这 件事； （3) 提供有关他们实际表现的反馈。这神方法已被用于： 

1. 培训基层主管人员，使他们更好地处理常见的主管与雇员之间的相： 
关系 问题， 包括给予赏识、训导、引进变革以及改进不良工作绩效<= 

2. 培训中屋管理人员，使他们更好地处理所在环境中的人际关系*例如， 
给予指导，讨论工作绩效问题，讨论不理想的工作习惯等。 

3. 培训雇员（及其主管人员），使他们掌握提出和接受批评、要求和给予 
帮助的技巧，建立相 S 信任和尊重。 

行为模拟的基本程序可以概括 如下： 
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1 . 建立模型。首先，受训者观看展示典范人物有效处理问题的行为的电 
影或录像。换言之就是向受训者展示某一模拟而真实情景中的正确行为方式。 
例如，如果培训计划的目的是教人如何实施训导的话，影片可能展示一位主管 
如何有效地训导其下属。 

2. 角色扮演^接下来是給受训者分配角色，让他们在一种模拟的情景中 
扮演该角色。这时他们实践和演习那些典范任务所演示过的有效的行为。 

3. 社会强化。培训教师根据受训者在角色扮演活动中的表现，用表摄和 
建设性建议的方式给受训者以行为强化。 

4. 培训的转化。最后，鼓励受训者在回到本职工作时应用学到的新技能。 

范例 

有个范例可帮助说明这种基本的行为模拟技术。[ 25] 将这个培训小组 （由基 
层主管人员组成）分为两组，毎组10人，毎个小组毎周开会2小时，连续 9 
周。会议内容集中针对引导新雇员、给雇员以赏识、对工作绩效不佳者以激励 
以及纠正不良工作习惯等方面的技能。 

每次培训会都采取同样的形式。首先，由两位培训教师介绍主题（例如， 
对待有怨言的雇员）。然后，放演-段影片描述一位主管人“原型％他或她遵 
循该 “厣型 影片”放映前后介绍的几条基本方针有效地处理了一位有怨言的雇 
员。在处理有怨言的雇员方面，这些基本方针 包括； 避免做出敌对或防卫性反 
应；坦率地请求并倾听该雇员的 抱怨； 在完全了解情况后复述雇员的意见；对 
雇员的观点表示认同和接受=接下来就该原型主管人员行为表现是否符合行为 
要求组织一次小组讨论，例如：“这个人是否避免 r 做出敌对或陡卫性反应？” 
再次，受训者在全 k 人面前实习（通过角色扮演）要求的行为，让全班人对他 
们的表现是否符合行为要求提出意见。 [M] 

□ 企业内部开发中心 

有些企 业已建 立了以企业为基地，让有发展前途的管理人员去做实际练习 
以进一步开发管理技能的方法，称为 内部弁发中心 （ in-house development cen ¬ 
ters ), 这些中心通常将课堂教学（例如讲座和研修）与评价中心、文件筐练 
习、角色扮演等其他技术相结合来帮助开发管理人员。 

例如 CBS 管理学校，其建在纽约老 Westbury 乡村俱乐部环境之中。 U7] 它 
的基本目的是为年轻的经理们提供进行决策的直接经验。 

为实现这个目的，其综合管理计划（面向高层管理人员）和专业管理计划 
(面向初级管理人员）都强调通过与人们共同工作来解决具体的业务间题。这 
些计划运用各种教学方法，但都重视计算机化的案例線习。例如，在一个练习 
屮，每个学员都充当地区销售经理并必须就如何处理_ -个想离职的杰出的女推 
销员的间题做出决定。在受训者做决定（如是杏增加该推销员的薪水以挽留 
她） 的同时，计算机显示出每种决定可能的后果，例如，如果给她增加工资， 
其他人可能也想增加工资。在每夭练习结束时，计箅机就建立目标、组织工 
作、管理时间以及监督下属等方面情况对受训者的决定做出评价并打印出评价 
结果 D 
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{幸福 > 杂志称通用电器公司的管理开发学院 （ Crotom ^ lle ) 为美国企业的 
哈佛。该学院由一位前哈佛商学院教授经营，其160页之多的目录中，列出了 
数置众多、范围广泛的管理开发课程，从生产、销售方面的初级教学计划，名 
为“你总想了解的有关财务的所有知 i 只”的英语专业课程，到高级管理培训计 
划-应俱全 ] 许多计为强调用电器公司作为行动学习的内容。这种开发方 
法与 i 午多商学院采用的一般案例研究方法大不相同^ 正如 …位参加者所概括的 
那样： “它是一种游戏。我们大都互不相识，被分成六个小组，得到的任务是 
着手解决公司的实际问题。我们到企业去，与关键人物面谈，设计实际的解决 
办法，将这些办法提交给公司管理人员并得到他们真诫的反馈……通过这种方 
式，我们的小组成为 团队， 

. ll| |u l|| h ,I||„, .... . .. 1|||„ 一 . _l h — _1 屮 

计算机在苷理人员开发中的应用 

一个眘理人员评价与开发的计算机程序 

有许多能從进企业开发进程的管理人员评价与幵发计算机程序。一个特别有用的这种管 
理人员开发工具叫做 ACUMEN ®。 ‘ 

ACUMEN 是一个高級管理人 M 评价与开发稃序。 ACUMEN 教育版曲三个要素构成， 
即指令、自我评价和评价报告。在用 ACUMEN 的 IBM 兼容程序做約20分钟的交！式练习 
后，你会从簋示屏上看到或得到打印出的“管理能力測试评价困”，该困对 以下〗 2个管理能 
力特征做出 測评： 

1. 人本主义的助人倾句。測量你看他人长处，鼓勘他人成长和发展，为他人提供支持 
的倾向。 

2. 合群。測量你可能良现出的对人友好、喜欢社交、开朗的倾向。 

3. 求内。測 f 你为惑到心安理得而征求他人赞同和支持的需求。 

4. 遵守惯例。测 f 你使自己侬从、遵循规则，满足有权势者斯望的需求。 

5* 依赖。测 f 你服从、被幼、依赖他人的傾句。 

6. 感受。測量你体验焦虑和自责的倾向。 

7. 对抗。測膏你持枇评、怀疑和某种愤世破俗态度的傾向 & 

8. 权力。測 f 你成为独我者和椬制他人的傾向。 

9. 竞争。 測膏你 争强好胜，需要被人视为“是#的人' 在某种程度上保特以自我为中 
心的倾向 d 

10. 追求完美。测量你追求尽善尽美的需求，以及你将自我价值建立在自己工作成就上 
的傾向 p 

11. 成就。測 f 你实现目标和对事情产生彩响的需求。 

12. 自我实现。測量你自尊、关心 S 我发展的裎度，以及最大限度学习和体验生活的总 
体动力。 

在 你定: 成自我评价之后， ACUMEN 对你的回答进行分析，得出你在这12个方面的得 
分。每个方面都代表一种特定的倾向或思维方式=> 你的思维方式对以下问题产生彩响： 

•你帑力去实现（你的目标）。 

•你作为一个领导老的成就。 

♦你与 他人择系和沟通的方式。 
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•你是积极地还是消极地看待变化。 

#你对危机和压力的反应。 

ACUMEN 的主要目的在于帮助你更加全面地理解和正确评价你自己的思维方式和个性 
倾向如何影响你的生产力和管理效益。 ACUMEN 分析你的评价反在，用囷表或文字提供这 
种信息。 

在查看屏幕显示的评价困时，你会注意到每个方面的长度不一 s 在圆形困上，有些方面 
从圆心向外延伸较长，而其他部分则比较短。同徉，在条线困上各才面也长短不一。较长的 
线表示 在你的能力測试评价中比较突出的特征。通过对这些线条进行比较，你可以发现对自 
己行为具有最大彩响的思维方式。 

打印出来的有关每个标度的文字，给你提供有关各个方面的详細评价和开发信息例 
如，你可能发现自已在人本主义助人倾向方面得了高分，这就告诉你，你可能喜欢从事开 
发、帮助和教育别人的活动，比如激勘别人，极力看他人长处等等。而在对抗方面你得7低 
分则表明你是那种相当随和、招人喜欢的人。在一定裎度上，这些是作为管理人员值得称赞 
的特征。但从发展的角度出发，你应当（打印出的评价说）“谨访对重大问题采取过于保留 
的态度”（作为一个管理人员必须就重大问题充分发表意见） c 总之，像 ACUMEN 这样的计 
其机化管理工具，无论对评价管理倾向（就是说，确定将来得到提升的可能性）还是为受训 
者提供祥細的能力开发建议，都是非常有用的。 

0) ACUMEN 是人忭因索高级技术集团 （ HFATG ) 的一个注册商标。这部分内容摘 S HFATG : 是什么以及它如何工 


特殊的管理人员开发技术 


还有各 种特殊的管理人员开发抜术 （special management development tech ¬ 
niques ), 它们主耍用于开发领导能力，增强管理人员对他人的敏感性，减少部 
门之间的冲突。 

口 领导者匹配培训 

领导者四配培训 (leader match training ) 指教育管理人员如何确定自己的 
领导风格并适应特定环境的一种计划。这项培训基于以下几个假设：它假设领 
导者能够控制局面的程度决定了到底是采取“以人为中心”的风格合适，还是 
“以任务为中心”的风格合适。在图 8— 5中，该技术的开发者弗雷德•菲德勒 
(Fred Fiedler ) 认为，“以任务为中心”的领导者，无论在他们能够高度控制还 
是几乎无所控制的环境中都能有效地工作；而另一方而，“以人为中心”的领 
导者只在他们能眵施以中等程度控制的中间环境中才能有效工作。 

菲德勒对自己的研究结果作了如下说明。他说，在髙度控制的环境中 ，领 
导者的话就是“法”，工作非常程序化，即工作小组随时待命，下属人员期望 
上级吿诉他们去做 什么。 而在控制程度很低的环境中，领导者既不能雇人也不 
能解雇人，要做的工作是非常规化的，如果没有领导者的主动干预和控制，工 
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作小组就会瓦解。因此，无论在高控制还是低控制的环境中，都要求采取严肃 
的、"以任务为中心”的领导风格菲徳勒说，就中等类型而言，坏境没有这 
样泾渭分明，戢大的问题通常是可能发生争执，侵蚀工作小组的工作绩效。在 
这种情况下，领导者必须具有支持作用并“以人为中心' 因为这时对他或她 
来说， 耐心地引导其下属人员一起工作是很重要的。 

领导者匹配计划采用一本载有能够让领导者评价自己习领的管理风格以及 
对自己所在环境的控制程度的问卷的手册来实施。菲德勒认为领导者的这个 
问题包括适应环境并保持在自己能够有效工作的环境中工作。他还强调说，改 
变你的环境（或至少是选择适当的环境）通常比改变你的领导风格更容易。因 
此他提供了几个旨在使你能够让自己的风格与环境相匹配的处方。例如.一个 
发现自己被误置于中等控制环境中的“以任务为中心”的领导者应当采取行动 
以更多地控制所在环境，这种行动可能包括让她的上司给她以单方聘用和解雇 
下属的权力等 J 31] 



环境所许可的控制 

领导者类型 

1 高控制领导者 j 

! 的话就是“法” j 

1 r 

中等控制 

低控制（坏境本身给 
领导者以很小的控制力） 

以人为中心 

工作绩效：不好 1 

工作绩效：好 | 

工作 绩效； 不好 

以任夯为中心 i 

工作绩效：好 

工作缋效■-不好 | 

T ： 作绩效：比较好 


图 8-5 •‘以人为中心”的领导者和_‘以任务为中心”的领导者在不同环境中的效益 


□ 维罗姆-耶顿顿导能力培训 

维罗姆-耶頓领导能力培训 { Vroom-Yetton leader ship trainig ) 是开发管 
理人员就确定让下属人员参与决策的程度的能力而实施的—种开发计划》苜 
先，维罗姆和耶顿指出有几种参与程度（如图8—6所概括的）：从无参与到最 
低程度参与，到比较多地参与，到更多地参与，戢终到交感管理或全参与。其 
次，维罗姆和耶顿指出适当的参与程度取 决子七 个环境特征，包括决策质童的 
童要性，你自己在多大程度上占有足以做出高质量决策的信息，要决策的问题 
是常规的、结构性的，还是模糊不清的、复杂的。（表8—2总结了这七个特 
征最后，维罗姆和耶顿提 出了一 个用决策树的形式确定雇员参与适应程度 
的图表，见图8—7。教学员从左向右使用这张图。首先，确定决策质量是否 
重要；然后，确定你是否充分占有做出高质量决策的信息，等等。学员对每个 
问题做出"是”或 “否” 的回答，就可按自己的方式通过决策树，从而确定何 
种参与程度最佳。 

在实施以这种模式为基础的开发计划时，受训者首先要学习这种方法的基 
本原理，例如管理风格与为确定某问题（如“这个决定的质最如何重要？”）性 
质而必须问的问题之间的区别。其次，要给他们提供简要槪栝其所面临的环境 
的典型事件及随之而来的问题。例如：“假设你是一艘正在遭到敌人鱼雷快艇 
轰击的潜水艇的艇长。你必须决定是沉到水底等待鱼雷艇通过，还是浮出水面 
在开阔的水域去行驶。你将选择哪种管理风格？”然后，受训者从左边第一列 


278 




开始利用决策树来确定最佳风格（这个特殊范例作为本章最后的一个讨沦问 
题） D 运用维罗姆-耶顿模型培训管理人员的成果表明这种培训是有效的 a 



I . 无参与 

你运用当时 f 
得到的愴息 I 
己解决问騮或 
做出决策 


m . 更多参与 


但不将他们形成小组。然后 


S ■織驟映下 


V . 全参与或交感管理 
你与形成小组的下属雇员共同讨论 
问题,一^成和评价解决问题的多 
种办法，并獅一办(細。 
你的角色很像会议主席。 

响这个小组采纳“你的”决定,你感意接 
受和实施全组人员一致同意的任何办法 


1最小限度参与 

你从你的下厲那里得到必需信泰 
然后自己决定如何解决问埋^荏 
向下厲了解情况¥可能告诉他 

决策 中你& 下厲所扮演的角色显 
然只是向你提供信息的人，而不^ 
形成或评价多种供选择的决定@人 


IV ,更进一步参与 

你与形成小组的下属人员 
共同讨论问題，了解他们的 
章见 和建议。 然后扁 et 出 
溪策，决策可能反祕们的 
意见，也可能不反映 


图 8— 6 参 与式領导的五个等級 

资料来揀： R _ H * 乔治+菲尔 德：〈维 罗姆-耶顿标准领导 模式〉 ，载（应用心理学）杂志，第67卷 （5), 523-532 
页。美国心理学协会版权所有，经允许采用。 


□开发良好的管理 人员： 人际关系心理分析 


人际关系心理分析 （Transactional Analysis , TA ) 是帮助两个人在工作中 
以成年人的方式，通过理解和互动来进行沟通和相处的一种方法。旨在分析你 
自己与下厲之间的人际 ** 交易”或沟通。它大概能使你更好地分析任何这样的 
人际环境，即你发现自己需要回答“我为什么要对这个下属人员说这些”“她 
为什么要对我说那些” 一类问题时的人际环境。 

使用人际关系心理分析的人必须能够分析自己所处的特殊自我状态，以及自 
己说话对象的特殊自我状态有三种这样的自我状态，即家长、成年人和 儿童。 

当一个人处在萆种特定的自我状态时，其行为也带有相应特征的方式。处 
在家长状态的人的行为特征包括过分保护、冷淡、专断、责无旁贷、正直等。 
处在这种状态的人主张不以逻辑亊实为根据，而以规则或以往成功的方式为依 
据。因此，这种人争辩和辩解的方式很像其父母对他所做的那样，始终摇着一 
个手指表示不满意。釆取这种方式的人通常不是一个好的管理者。 

处在儿童自我状态的人表现出所有我们通常归结为儿童所特有的特征 。例 
如， 这种人通常采取不合逻辑的莽撞行动，这种行动使他或她立刻感到满意或 
愤怒。在争论或讨论中，这种人的行为可能包括易发脾气，用沉默表示怨气， 
害羞，咯咯地笑等。 

处在成人状态的人采取理性的、合乎逻辑的力-式。其处理新资料，仔细寻 
找新信息，全面考虑这些数据和 资料： 然后，根据事实提出论点。处在成人状 
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□ 组织发展 


图8—7维罗姆-耶顿模型：雇员参与应取决于决策本身 


态的管理人员一般是好的管理人员，他们不会极力 “ 为难 ” 自己的下属，或设 
法使下厲人员承担感到为难的 职务； 相反，他们乐于以肓定、明智的方式面对 
问题，解决问题，通过全面考虑各种观点找到解决问题的办法。 

表 8-2 维罗姆-耶顿禊型使用的诊断提问 

问題特征 谚断提问 

(这些 决定合适的参与程度> (这些使你能诊断每个特征的存在与否） 

A. 该决定质量的重要性。 是否有致使一种决策比另一种决策更合 理的紙 童要求 V 

B. 该领导人本人拥有足以做出高质量决策我是杳拥有做出高质量决策的充分信息？ 

的侑息 / 知识专长的程度。 

C. 该间题的结构化程度 & ^ 这个问题是结构化的吗？ 

D. 下厲人员一方的接受或赞同对该决 ^ 的对决策执行至关重要的下属人员是否接受该决策？ 

有效实施的重要程度。 

E. 该領导者专断的决定被下属人员接受的如果你要自己做决策，是否有理由确定你的下属人员会 

第一可能性。 接受这个决策？ 

F. 下属人员被调动去实现组织目标的 程度， 下属人员是否汄同在解决这个问题中要实现的组织 B 

这些目标在你说明该问题时已明确提出 3 标？ 

G. 下厲人员对提出的决定可能发生冲突的在选择决策方面下厲人员是杏可能发生冲突？ 

程度。 



也许你的组织不得不突然适应某竞争对手独特的新产品。或者，也许你面 



对着几个部门领导之间的冲突，冲突正逐渐损坏你单位的创造力和成活性。这 
些就是那种领导管理任务要求助于组 织发展 （Organizational Development , 
OD ) 的情況。 OD 是一种旨在改变雇员态度、价值观以及信念以便雇员自己能 
确定和实施各种必需的技术变化（重组组织、重新设计设施等）的-种计划， 
它通常需要借助外部“变革机构”或咨询机构的帮助。 

支撑大多数 OD 干预的共同标准叫做行为研究。它包括： （1) 从解决某些 
特定问题（如销售部门与生产部门的冲突）出发，收集有关该组织及其运行状 
况及态度的 数据； （2) 将这些数据反馈给有关&方（雇员>; (3) 让各方制定 
解决这个问题的小组计划。在 OD 过程中，参加者总是要收集有关他们自己以 
及组织的数据，分析这些数据，并据此设计解决问题的办法。™—般的 OD 活 
动包括调査反馈、敏感性训练以及团队精神建设。 


调查反饿 


调査反饿 (survey feedback ) 是一种通过调査雇员态度和给部门管理人员 
提供反馈，以便确定问题让这些管理人员和雇员去解决的方法。图8— S 所示 
的那种 态度调 査可能是一种有效的 OD 技术。它们可用于突出强 调像士 气低落 
等一类问题的存在，可作为雇员为极计多种解决问题办法而开展讨论的根据。 
此外，它们还可用于对变化进行跟踪研究，看是否已成功地改变了参加者的态 
度。 

斯科特.迈耶提出了一种运用态度调査的参与方法。[ 34] 在该方法的创始地 
得克萨斯设备公司 （ T [)， 对全公司10%~20%的雇员进行了问卷调査，简化 
的调査问卷见图8—8。然后，根据调査结果制作一个如图8—9所示的测试评 
价图，并发给约160名部门管理人员。图中粗实线表示今年公司的平均状况， 
在各部门的测评图上 这是— 样的；细实线为今年部 I '〗测评结果；虚线为去年部 
门测评结果。你可以看到，这样，各部门经理就能将本部门的测评结果遂项与 
公司总的测评结果以及本部门去年的测评结果进行比较》 

这种反馈提供了一种有效的依据，在此基础上.管理人员和雇员就能确定 
问题，讨论并解决之》为避免部门经理产生防卫心理，调査反馈活动通常要将 
调査结果直接反馈给部门经理> 而不是交给髙级管理人员。然后，在将结果交 
给雇员委员会之前，由部门领导在本部门召集的-个小组会上大致介绍和讨论 
这些结果。雇员委员会由五六个雇员组成，根据需要经常开会分析测评结果， 
向本部门经理提出建议。部门经理则与自己的上 可一起 分析雇员委员会的建 
议。最后，将 最终意 见交给本部门雇员。问题和建议可能包括如“有时聘用新 
雇 员做，或可以由老雇员承担的好工作，’等。因此，"要将工作空缺公布在通 
告牌上，并说明这些工作投标的程序”。 


敏感性训练 

敏感性训练 (sensitivity training ) 是一种在通过由培训教师指导的改善关 
系小组 “实 验室”中公开表达情感，提高参加者对自己行为以及他人行为洞察 
力的 方法」 如这种训练的假设前提是，新接受敏感训练而变得敏感的雇员会觉 
得比较容易作为一个小组和睦相处、■—起工作<=敏感性训练通过要求在改善关 
系小组中就参加者的个人情感' 态度以及行为进行坦率而公正的讨论，努力达 
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到提高人际敏感性的目的。在这种小组中，鼓励参加者真诚地相互交流对各自 
行为的看法并说明其引起的情绪反应。总之，这是一种由有领导的争论构成 
的争论方法，与以往相比，这种方法现在用得不多。 ;371 


本问卷用以帮助你便捷地将你的看法告诉我们。答案没有"对 "“错 "之分，只是我们想 r 解你自己真实的 
看法。请不要填写你的姓名 


根据你对以下各题的看法选择同意或不同意 

11 . 我认为徽章应反映出 

2 分 

1 分 

fl 分 

如果你无法确定，则选中间的答案 s 



等级和眼务时间长短 

同意 

? 

不同意 

范例 ： 

2 分 

1分 

0分 


□ 

□ 

□ 

我更 E 意在大城市 

同意 

7 

不同意 

12 . 如果我要申诉，我感 

同意 

? 

不同意 

丁_作 而不愿 在小城 




到与 t 级某人谈比较 

□ 

□ 

□ 

镇 . ____ 

□ 

□ 

□ 

自如 . 




1. 这里的工作时间很好 

同意 

? 

不同意 

13. 我的上司认为我们受 

同意 

? 

不同意 

. 

□ 

□ 

□ 

过从事工作的适当培 
训 

□ 

□ 

□ 

2 . 我了解我的工作与我 

同意 

? 

不同意 

14. 我的上司认为我们要 

同意 


不同意 

小组其他人工作的关 

□ 

□ 

□ 

做好本职工作还需做 

□ 

□ 

□ 

系 . . . 




些努力_ 




3. TI 的工作环境比别的 

同意 

? 

不同意 

15, 管理人员真的在努力 

同意 

? 

不同意 

公司奸 . 

□ 

□ 

□ 

建设组织并使它成功 

□ 

n 

□ 

4. 我队为这里的工资比 

同意 

? 

不同意 

16. 我的部门与同我们共 

同意 

? 

不同意 

比别的公司低 L _ 

□ 

□ 

□ 

同工作的其他部门之 

□ 

□ 

□ 





间有合作. .. 




5. 我认为 TI 在实施娱乐 

同意 

? 

不同意 

17. 我通常阅读许多有关 

同意 

9 

不同意 

计划方面花了太多钱 

□ 

□ 

□ 

Texins 的新闻 .. 

□ 

□ 

□ 

6 . 我了解为 T 【人提供什 

同意 

? 

不同意 

18. 他们鼓励我们提出改 

同意 

? 

不同意 

么福利_ 

□ 

n 

□ 

进这里的建汉_ 

□ 

□ 

□ 

7. 与我一起工作的人在 

同意 

7 

不同意 

19 .在工作中我经常受到 

同意 

? 

不同意 

某人落后或工作太紧 

□ 

□ 

□ 

突然的增速要求或意 

□ 

□ 

□ 

时互相帮助_ 




外的拖延时间的干扰 




8 . 我的上司对自己的成 

同意 

7 

不同意 

20 . 在填补工作空缺时通 

同意 


不同意 

功太关心以至于不关 

□ 

□ 

□ 

常忽略公司自己的人 

□ 

□ 

□ 

心其他 TI 人的需要 




\ . 




9. 我的上闻总是不给我 

同意 

? 

不同意 

21 . 与其他 TI 人相比，我 

同意 

7 

不同意 

们喘息之机，他把我们 

□ 

□ 

□ 

们很少得到管理人员 

□ 

□ 

□ 

看得太紧_ 




的 注意._ _ 




10 . 我的上司信任我们， 

同意 

? 

不同意 

22 .有时我觉得我的工作 

同意 


不同意 

对完成 得好的 工作予 

□ 

□ 

□ 

对 TI 非常微 不足道 

□ 

□ 

□ 


以表扬. 
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续前图 


0分 

38. 这里的管理人员真的 

2分 

1分 

0分 

不同意 

关心丁][人的福利 

同意 

■7 

不同意 

□ 

.-T … .. 

□ 

□ 

□ 

不同意 

39. 大多数髙层人员对我 

同意 

7 

不同意 

□ 

们很友善.. . 

□ 

□ 

□ 

不同意 

40. 我在一个友好的环境 

同意 

V 

不同意 

□ 

中工作 _ _ _ 

□ 

□ 

□ 

不同意 

41. 我的上司让我们了解 

同意 

? 

不同意 

□ 

他对我们的期望____„. 

□ 

□ 

□ 

不同意 

42. 我们能得到来自最高 

同意 

7 

不同意 

□ 

管理层的充分信息 

□ 

□ 

□ 

不同意 

43. 我知道我的工作如何 

同意 

V 

不同意 

□ 

与本组织中的其他工 

□ 

□ 

□ 


作 相适& _ 




不同意 

44. T1 在让我们了觯想 

同意 

7 

不同意 

□ 

知道的有关公司的 

□ 

□ 

□ 


情况方面做得不好 


不同意 

45. 我认为 TI 过于不拘 

同意 


不同意 

□ 

礼节 .. 

□ 

□ 

□ 

不同意 

46. 你可以不为什么原 H 

同意 

7 

不同意 

□ 

被这里解雇_ 

□ 

□ 

□ 

不同意 

47. 只要我把工作做好我 

同意 

? 

不同意 

□ 

就不会失去工作____... 

□ 

□ 

□ 

不同意 

48. 在工作中我有充分运 

同意 


不同意 

□ 

用自己判断的自由 

□ 

□ 

□ 

不同意 

49. 我的上旬给我相当太 

同意 

? 

不同意 

□ 

的犯错误的余地 

□ 

□ 

□ 

不同意 

50. 我的确感到自己是这 

同意 

7 

不同意 

□ 

个组织的一员 

□ 

□ 

□ 

不同意 

51. 在 TI 得到提升的人 

同意 


不同意 

□ 

往往是应当提升的 

□ 

□ 

n 

不同意 

52. 在我目前的工作中我 

同意 

? 

不同意 

□ 

能学到很多 . 

□ 

□ 

□ 


23. 你在 TI 工作时间越 
长，你就越有归属感 


24. 我对 TI 及其未来怀 
有极大 的兴里 ___ 

25. 在 T1 我几乎没有机 
会发挥我的能力 ....... 

26. 在 TI, 对想上进的人 
来说有很多好工作 


27. 我经常感到工作使我 
疲惫不堪、精痃力尽 


28. 他 们对我们在这里工 
作的期望太多_ 


29 . 公司应提供更多让雇 
员互 相了解的机会 


3(1. 就我的那种工作而言 
工作协作很奸._ 

31. 与其他 TI 人相比我 
的工资是公平的 

32. 与其他公司相比, Tt 

的福利是好的 . 

33. 与我一起工作的少数 

人认为他们主管着这 
伐盘 .. 

34. 与我一起工作的人们 

相处 f 艮好. ..... _ 

35. 我的上司总是公正地 

雜我. . 

36. 我的上司让雇员作为 
一个团队共同工作 


37. 我对管理人员的公正 
和诚实有信心 . 


分 


□ 


□ 


□ 


□ 


□ 


□ 


□ 


□ ? □ 


□ 


□ 


□ 




意 

同 




意 

同 


□ 


意 

同 


□ 




□ 


意 

同 


□ 




□ 


意 

同 


□ g 口 




□ 


m 


□ 


意=意 D 
同匚 同匚 


意 

問 


□ 
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续前图 



2分 

1分 

o 分 

53. 我的工作经常是单调 

同意 

? 

不同意 

乏味的 

n 

□ 

□ 

54. 我的工作压力太大 

同意 

? 

不同意 

. 

□ 

□ 

□ 

55. 要求我花太多的时间 

同意 

? 

不同意 

工作 

n 

n 

□ 

56. 我有合适的工作设备 

同意 

9 

不同意 

. 

n 

□ 

□ 

57. 我的工资足够我舒适 

同竟 


不同意 

地生活 .... 

□ 

□ 

□ 

5 S . 我对这里处理雇员福 

同意 


不同意 

利的方式感到满意 

n 

□ 

n 

59. 我希望有更多机会与 

同意 

? 

不同意 

同事交往 . . 

□ 

□ 

□ 

60. 与我一起工作的人们 

同意 

? 

不同意 

非常友好. . 

n 

n 

□ 

61,我的上司欢迎我们发 

同意 


不同意 

表意见，即便这些意 


n 

□ 

见与他自己的不同 

62. 我的上司应3对我们 

同意 

7 

不同意 

更友好些 .. 

□ 

□ 

□ 

63+我的上司兑现他的承 

同意 


不同意 

. 

□ 

□ 

n 

64. 我们始终清楚地了解 

同意 

? 

不同意 

TI 的经营前景以及与 

□ 

n 


对手竞争的状况_______ 

65. 管理人员忽视我们的 

同意 

? 

不同意 

建议和申诉.______ 

□ 

n 

□ 

66. 我的上司不胜任其本 

同意 


不冋意 

职 1 作- .. 

□ 

n 

□ 

67. 我的上司将工作组织 

同意 

? 

不同意 

得井井有条._ 

□ 

□ 

□ 



2分 

1分 

0分 

68. 我有充分的机会看到 

冋意 

? 

不同意 

我的工作成果. . 

n 

□ 

n 

69. 我的上司具有做好其 

同意 


不同意 

本职工作的充分权力 
和支持 1 

n 

□ 

n 

70. 我没有得到从事一 

同意 

? 

不同意 

项工作的充分指导 

□ 

□ 

□ 

71. 你可以说出你 对这里 

同意 


不同意 

的看法._ _ 

n 

n 

□ 

72. 我知道我在哪方面与 

同意 

? 

不同意 

我的上司一致._ 

□ 

□ 

□ 

73. 在必需解聘时，被解 

同意 

? 

不同意 

聘者得到公正的处理 

□ 

□ 

□ 

74. 我的工资比我工作所 

同意 


不同意 

应得的少很多 . 

□ 

n 

□ 

75. 在工作中我的确做了 

同意 


不同意 

些有价值的事. ......... 

n 

□ 

□ 

76. 我为在 TI ^ l 作而自 

同意 

? 

不同意 

*. 

n 

n 

n 


77. 我认识的许多 TI 人 

冋意 

? 

不同意 

愿意看到工会介入 

□ 

□ 

n 

78. 在上次工作绩效检査 

同意 

? 

不同意 

中我得到公正的^■待 

n 

□ 

n 

79. 在过去六个月中我认 

同意 

7 

不同意 

真考虑了到别处去工 

□ 

□ 

□ 

作的事. . 




80. TI 解决问睡的程序 

同意 

? 

不同意 

对于处理我们的间題 

n 

□ 

□ 

和申诉是合适的 




81. 我愿意推荐我的朋友 

冋意 

? 

不同意 

来 TI 工作_ 

□ 

□ 

□ 

82. 我的上司在上次与我 

同意 


不同意 

讨论我的工作绩效时 

□ 

□ 

n 

做得很好_ 
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续前囝 



2分 

1分 

0分 


2分 

1分 

0分 

83. 我的工资是我对工作 

同意 


不同意 

90,我得到 r 适合我需要 

同意 

7 

不同意 

感到满意的最重要原 
因 

□ 

□ 

□ 

的培训._ 

□ 

□ 

□ 

84. 在我的领域中偏爱是 

同意 

? 

不同意 

91.在 TI 我已经走到了 

同意 


不同意 

—个问题 

□ 

□ 

□ 

我所能达到的地位 

□ 

□ 

□ 

85. 我对我们的午餐设施 

同意 


不同意 

92 . 我的工作似乎在走向 

同意 

7 

不同意 

几乎没有怨言 

□ 

□ 

□ 

我所向往的那种未来 

□ 

□ 

□ 

86. 我在这个社区认识的 

同意 

7 

不同意 

93. 在公司里我这个层次 

同意 

? 

不同意 

大多数人对 T 【的看 

□ 

n 

□ 

的人之间个人摩擦太 

□ 

□ 

□ 

法都不错._ 




0 . 




87. 我经常阅读我部门的 

同意 


不同意 

94. 在 TI 一个人为工作 

同意 

7 

不同意 

大多数报纸 .... 

□ 

□ 

□ 

付出的所有努力铘能 
得到赏识__ 

□ 

□ 

□ 

88. 在我需要我的上司时 

同意 

? 

不同意 

95. 填写这个问卷是让管 

同意 

? 

不同意 

一般我都能找到他 - 

□ 

□ 

□ 

理人员了解雇员想法 
的好方式.__ _ 

□ 

□ 

□ 

89. 大多数 TI 人都被安 

同意 

7 

不同意 

%.我认为填写像这样的 

闻意 

7 

不同意 

置在能较好发挥他们 
能力的工作岗位上 

□ 

□ 

□ 

问卷会产生好结杲 

□ 

□ 

□ 


请在以下各项中选出最符合你所从事工作类型的 一项： 1. □职员或办公室人员 2.□生产人员 
3.□技术人员4.□维修人员5.□制逄人员6.□研 究与开 发人员7.□工程人员8.□其他 


!.□ 按小时计酬 

2.□年薪或月薪 

1‘口男 

1 

2.□女 i 

你是否负责管理3个以上 TI 雇员？ 

1.□是2.□否 

你部门的名称， 




请你在此写出你所想到的任何意见和 建议： 




图8~8得克萨斯设备有限公司的态度调査问卷 


团队建设 

团队建设 (team building ) 是指通过利用咨询顾问、面谈以及团队建设会 
议来改进工作群体，如公司高级雇员和部门领导工作效益，并运用一系列 OD 
技术去改进工作小组的效益。当 OD 计划旨在改进某小钽效益时，以行动学习 
为重点，即让受训者自己解决问题的 OD 活动可能是最典型的。收集有关该小 
组工作绩效的数据，然后将数据反馈给小组成员，由他们检査、解释和分析这 
些数据并设计解决本小组间题的具体行动方案或办法。 


285 









团队建设计划一般过 程为： 最初.在召集小组会之前，由咨询顾问与小组 
每位成员及其领导进行面谈，了解他们的问题所在和他们对该小组职能的看 
法，以及阻碍该小组更好地工作的障碍。 :38] (或仵，咨询顾问会立即用像“你 
认为是什么原因使得这个小组没能成为更好的小组”等一类开放性问题与全体 
组员面谈。有时，用态度调査来收集会议所需的基本背景数据。）接下来，顾 
问通常会按主题对面谈得到的数据进行分类，并在小组会开始时向整个小组介 
绍这些主题。例如，主题可能包括“没有充分的时间完成我的 工作' 或“在 
这里我不能得到任何合作' 然后，由整个小组根据主题的重要性对主题进行 
排序，将最重要的主题作为会议的议程。在会上，小组成员考察、讨论问题， 
分析问题存在的原因，开始探讨解决间题的一些方法。 



田 8-9 态度调寰澜 试评价 图* 

* 对态度调査结果通#要进行总结槪括。制作一张遂项说明今年部门调査测试结果的图.与 （1) 去年部门漘査结 
果； （2) 今年全公司调査测试结果进行比较 ■= 

在某次会议上，由于与会人员互相作用的结果，可能会出现某呰非会议议 
程的内容。例如，在讨论“在这里我不能得到任何合作”这个主题时，小组讨 
论可能提出该小组的经理没:提供足够的指导这一事实，她可能听任导致冲突和 
破坏协作的真空状态发展。通常在咨询顾问的指导下讨论这些新的内容或问题 
以及会议议程（或主题）。接下来，要形成一些能导致发生确信合乎需要的变 
化的歩骤》此后往往要安排一次跟踪会，以确定这些步骤是否得到有效实施。 

要注意这种团队精神建设活动如何设计取决于这种研究的参加者*包括从 
小组得到有关本小组问题的信息；小组成员在合作协调的气筑中分析和讨论这 
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些数据信息，参加者设计他们自己确认的解决问题的办法或行动步骤。 

由布雷克和牟顿设 计的方格培训 （Grid trainirg ) 是一种正规的团 队精神 
建设方法如表 8—3 所概括的，方格培训基于一种叫 做管理方格囹 
(manigement grid ) 的手段，其代表不同的领导风格（尤其是该领导者是更关 
心人还是更关心 生产〉 的一种矩阵。 

这种方格培训的目标首先是开发 “9，9” 管理人员，即热衷于通过高度关 
心生产和关心人两方面来取得成效的管理人员。布雷克和牟顿说，这种管理人 
员想通过有奉献和协作精柙的下属人员来取得管理成效。这种坐标格计划假设 
具有这样一种风格就使你更容易与下属、上司以及同事一起分析小组、团体之 
间以及组织的问题，并设计解决这些问题的行动步骤= 


表8—3 管理方格图领导风格概要 


在 方格图 上排列 
的领导者类型 

对人的关心度 

对生产的关心度 


( 1 , 1) 

低 

低 


(1， 9) 

高 

低 


(9, 1) 

低 

高 


(9, 9) 

高 

高 



高级管理人员 开发： 成功的关键因素_ 

对12个主要企业高级管理人员开发活动的调査结果说明，一个髙级管理 
人员开发计划的成功有几个关键因素。 [40] 研究发现，这12家企业对高级管理 
人员开发过程的有效和无效特征的看法高度一致，特别是75%以上的调査参 
加者都列出了五个主要的成功标准。 


□ 成功的五个关 键因素 

这五个关键因素 如下： 

1. 最高经营管理者 （ CEO ) 的广泛而直接参与至 关重要 几乎所有的企 
业都将 CEO 的广泛而直接参与作为高级管理人员开发计划成功“必不可少•’ 
和 “ 独一无二的、最重要的、决定性的”因素。这种广泛参与有助于保证企业 
的高级管理人员开发活动与其 CEO 所希望看到的企业发展方向保持一致。同 
时，它也能使这个活动具有以其他方式所不能取得的可靠性。 

2. 高级管 理人员 开发成 功的企 业都有 _ 晰-便于理解的高级管瑾人员开 
发政策和 哲学。 换言之，理想地说，应当围绕清晰的哲学和目的来开展高级管 
埋人员开发活动。例如，在被调査的12家公司中有10家列出了四个共 同的高 
级管理人员开发 目标： U ) 确保当前和来来工作得到合格的高级管理人才； 
(2) 作为使本组织的传统永远不朽并形成传达其使命、信念、价值观和管理惯 
例的文化的主要手段； （3) 通过为管理人员提供其承担未来工作所必需的经 
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验、知识和技能，使他们能够适应不断变化的环境中复杂的经营 问题； （4) 培 
养个别骨干以承担高级综合管理职责。 

3. 成功的高级管理人员开发政策和战略直接与本企业的经营战略、目标 
及面临的挑战相联系„ 12家公司中有9家强调他们有意识地将高级管理人员 
开发政策及战略与本公司的经营规划及目标联系起来。例如，海外业务发展计 
划、发展多种新生产线或合并生产业务等在管理/经营能力开发活动中都有反 
映。这种成功的计划都是围绕本公司的规划来设计开发活动的。 

4. 成功的髙级管理人员开发活动包括三个主要因素，即每年的接班 计划； 
有计划的在职开发活动；企业内部特定的经营管理教育计划加上选用某些大学 
教学计划。被调查的企业一致强调指出，没有以上这三个组成因素，开发计划 
就不可能成功而且这三个组成部分一一接班计划、开发活动以及特制的计划 
三者不可分割，加在一起构成一个整体的高级管理人员开发过程。 

在接班计划（关于可以让哪些人去填充哪些职务空缺的计划）方面，所有 
这些公司都开展一些特殊的活动： （1) 这12家公司都重视人员安置计划并用 
它来有效管理关键职位和人员。 （2) 不断确定开发需求（根据这些人员安置计 
划），制定并实施开发计划以满足这呰开发霈求。 （3) 重视通过式的年度性 
计划和评审阶段来评价每个候选人的进步，对公司的人员安置计划做出评估。 

所有参与研究的人一致认为，在职开发（即第二个组成部分）是组织可利 
用的独一无二的最有效的卄发手段。最常用的四种在职开发方式是： （1) 让人 
们以小组成员身分形成一个工作小组，就具体问题给予指导； （2) 为期一年至 
两年的工作轮换； （3) 派往海外任职； （4) 安排任期较短的临时工作任务。 

在第三个组成部分，即经营管理教育方面，所有这些公司都实施了一种企 
业外部大学教学计划与企业内部特定计划相结合的计划。虽然所有公司都选送 
雇员去企业外学习，但其中有些公司表达了对这种外部计划成本高昂问题的关 
注。 

5. 高级管理人员开发是业务管理部门的职责，而不是人力资海部门的职 

能。几乎所有被调査的公司都认为人力资源部门极其童要但只是参谋咨询部 
n , 具体地说就是，人事部门人员或培训工作人员是作为这种高级管理人员开 
发活动的促进者，作为帮助业务管理人员考虑采用什么开发计划和活动以及如 
何利用这些计划和活动的参谋。而实现髙级管理人员开发计划目标的实际职 
责，即为未来职位补充人员，或克眼目前管理能力之不足等，则是业务管理部 
门和人员的职责。 


全球人力资濂管理 


如何培训海外管理人员 


选拔和开发为本主姪杳營球其海外机构的人才是管理所*临的一七难題。安置管理人员 
去海外工作的计划成功概牟极小 c 正如某位专家所说的部样，在这才面存在“令人恐憷的高 
失放卑”。这种失敗率通常是由选拔及安置前开发不足和不当造成的。 [ 411 但是，面对迳济发 
展日益全球化的超势，尽管有困难，肩主们还是得开发管理人员去海外任积。 

很多公司，包括達! 化 竽公司 （ Dow ), 科尔盖特尔莫利夫公司 （ Colgate - Palrolive ), 
西巴-盖吉公司 （ Ciba - Geigg ), 都制定和实施了国际经管管理人员重置计划， 这些计 划都很 
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有成效。除前面已经列举的对; r 故的经营管理人员开发计划的一般要求之外，在训练和培养 
去海外任职的管理人员时，还应考虑以下问题： 

1. 选技其教育背景和经历这合于赴海外住职的人作为国际职位候选人。如同其他很多 
活动一样，一个人过_去的工作绩故往往是顸测其未来工作绩效的最佳工具。已经积累了一系 
列成功地适应外国文化环境的业續■记录（也许通过太学学习活动和署伋在海外实习）的人在 


谰任国际职务时 I ：匕较可能取得良好續■效。 

2. 选技个性及家庭情兄都能承受在析环境中将会遇到文化变化的人作为候选人。许多 
派去海外任职的管瑾人 m 之所以失败，不是由于他们自己不能速应，而是由于他们的》偶或 
予女在其外国新环境中过得不偷快。因此，候选人的家庭蜻况对其海外工作的彩响，要比对 
其国内工作要大^ 

3. 充分而清晰地向候选人讲明所有有关重置的政策。在这方面，向其实 际顸演 一下这 
次分配会带来些什么，包括公司关于搬家费、簖酬差别以及福利（例如支付其子女上学的费 
用）等是很重要的。如果这个撤迁的费用令雇主和肩员惊讶的话，则最好将这种惊讶 裎度控 
制到最低。 

4. 对派任者及其家属进行有关靳公司坏境和语言的全面培训。例如，在道化学公司， 
上岗引导活动最开始就是一次 情兄介 绍会，向调任的管理人员详细讲鮮有关调动的政策。逐 
给其一个由接受单位准备的简介包，其中装有有关当地生活问題的重要信息（如购物、住 
房）。此外，还有一位硕问要去拜访调任者及其》偶，谈谈在掇迁初期他们可能会遇到什么 
样的患情问题，比如迗离亲人的感觉。颇问通常是 ® 新近固固的外派人员夫妇担任。最后， 
还要给他们提供选择参加由学校芈办的为期两周的谱言和丈化这应训练计划。在科尔盖特- 
帕尔莫利夫公司，则采用一个为期两年的迻应计划训练将外涞到国外机构去工作的管理人 
员 。 

5. 为每个要外派的管理人员安排一名指导贾，追踪检查其海外职业丼帮助在再分紀时 
在公司得到連当的工作 0 倒如，在通化学公司，给每个外派者指定一名“指导员”。指导页 
逋常就是该外派者某方面的上鈒主管。外派者不断向其指导员报告自己.的活功情況，外踉者 
在海外期间由指导员保持其职业■取系。其体来说，所有涉及该外派者的工作变化和报酬方案 
都必须控其指导员审 i 和验 ii 。 这有助于避免 it 外派者产生海外“失落”惠，尤其是职业进 
步方面的失落感 D 

6. 找定再分配计划帮助这回的管理人 3 及其家属重斩调整回国后的职业和个人生浩。 
例如，在道化学公司，海外任职者的部门或处室的领导要给其一封佶，说明该海外分支机构 
保证 其在送回时至少能得到与其离开总部时同砹的工作。在外浪者计划达回总部之前一年， 
其靳工作就由其指导员给安排好了。 w] 


说小企业应用 


说到开发雇员去担任更高级的管理职务，小型企业的总裁既有独特的优 
势，又面对独特的困难。从困难方面看，他没有资源或时间可用于开发完善的 
管理接班计划，或投资像送有潜力的管理人员去哈怫商学院学习一类的企业外 
开发计划。但同时，与较大的、个人色彩较淡的企业的 CEO 相比，小型企业 
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的总裁又具有能更紧密地接触和更深入地了解其每个雇员的优势。 

尽管资源比较缺乏，但小企业总裁最需要的还是开发高级管理人员。因为 
对于大多数拥有成功的产品的小企业来说，不是资金缺乏，而是管理人才缺乏 


阻碍其进步。这是因为所有成长中的企业都必然会到达这样一个阶段，那就是 
企业家/企业所有者不再能独自做出所有决策了。对于大公司来说，接班计划 
和管理人员的问题，在很大程度上就是选拔最好的人然后对他们进行培训的问 
题：正是这些公司源源不断录用的新人保证了人才的充分供应。而对于小企业 
来说，问题一般就不是选拔最好的人，而是确信关键岗位有人任职，总裁要有 
先见之明，知道在什么时候放弃对公司经菅的部分控制》 

因此，小型企业的管理人员开发过程主要有四个 步骤： 

第一步问题评估 

在这里特别要强调的是，要进行管理人员开发，首先要对公司目前的问 
题，以及企业所有者对企业未来的设计进行评估，并以此作为起始点。显然， 
如果企业所有者/企业家对该企业 H 前的规模感到满意并且没有在不久的将来 


退休的话，那么就可能不懦要增加管理人才。 

另一方而，如果计划要求扩展，或者目前的问题看来越来越超出控制能 
力，那么管理人员开发/接班计划可能就是关键。例如，常见的情况是，随着 
小企业从夫妻店经营向较大企业发展，过去企业所有者感到适用的管理制度就 
不再有效了，出现了许多前所未有的 问题： 原来可以赚钱的加工任务单现在产 
生加班费用和超额浪费，非正式书写的指令不再能踉得上定货暈，等等。 

在这个时候，总裁就必须对企业当前的问题进行评估。首先，分析一下公 
司的财务报表。例如，什么是关键性财务比率，例如是制造成本与销售之比， 
还是销售成本与销售*之比？你的利润是在边际水平，还是在上升的势头或在 
下降？固定成本是大约保持原祥，还是随销售比例上升？其次，遂一分析组织 
功能在销售方而，定单积压是否在加剧？在制造方面，是否有箱要注意的库 
存问题？在会计方面，你是否能得到你箱要的会计报吿？月度、年度报吿是否 
以当前流行的方式编写？公司是杏有地位适当的人事管理体系，从而尽可能使 
许多入事事务（如招募、测试、选拔、培训等）程序化并得到有效的处理？要 
点是企业所有者必须从确定是否箱要新人才、何时箱要新人才出发，不断地对 
自己的企业进行评估。 


第二步苷理审计 

小企业中管理人员开发之所以非常重要的一个原因在于，第一步中所评估 
的问题只是小企业管理人才不足的症状。企业所有者或企业家不能直接用经营 
管理50万元规模企业的方式去经营管理一个500万元规模的企业。所以，缺 
乏适当的管理是导致许多成长中的小企业发展受阻问题的常见原因。 

因此，现在你可以用在第一步中发现的间题为起点，对你现有的帮助你管 
理企业的人进行管理审计。进行这种审计的一个簡单面有效的方式是，根据传 
统的管理职能（计划、组织、人员配备、领导和控制）对他们进行评价。例 
如，在他们各自的职责领域里，他们是否制定了使其活动得以有效推行的计 
划、政策和程序？在组织活动的时候，他们是杏为其下属提供了工作说明书并 



使下属理解他们自己的职责？在人员配备方面，他们是否挑选到能胜任工作的 
雇员？这些雇员是否得到了适当的引导和培训？他们管辖的范围内的工资比率 
是否被认为是公正、公平的？在领导方面，他们部门的士气是否令人满意？他 
们的雇员看来是否喜欢各自的工作？这个人与你团队中其他成员的人际关系好 
不好？在控制方面，这个人是否为你和他自己提出过或撰写过包含你适当评估 
诙部门工作状况所必需的信息的一套报告？ 

第三步开发需求分析 

你的下一步是确定是否能通过什么类型的开发计划补救在第二步中所发现 
的不足之处^ 一个极端是，这个人可能没有潜力改变自己的现状。在这种情况 
下开发可能没什么实际目标另一个极端是，所发现的问题可能只反映出缺乏 
知识。例如，将你的记账员或会计送回学校学习一两门管理会计课程就可以减 
轻问题。在这里，另一个要回答的问题是，你（所有者或企业家）本人是否可 
能要对一些问题负责？你是否要让你自己去参加某一管理开发计划（或者完全 
退出企业管理）。 

第四步确定重置需求 

你的分析可能导出招募和选拔新管理人才的需求。在这里，如同在本书第 
3章里所讲的那样，你应当亊先确定要使用的智力、个性、人际关系能力及经 
验标准。你还应当设计出为这些人才提供从事有关管理工作所必需的丰 苜经验 
的在职开发计划„ 


本章回顾 


m □ 小结 


1. 管理人员开发旨在为组织未来的工作或解决有关整个组织的问题，如 
部门间沟通不足问题而配置雇员。 

2. 在职体验是最普遍的管理开发方式。但是，不同的组织层次适用不同 
的开发方法。企业内部开发计划适合于初级业务主管，而企业外部会议和研修 
则比较广泛地用于顶级经营管理人员。 

3. 管理人员的在职培训包括工作轮換、教练、初级葷事会、行动学习。 
脱产培训开发的基本方法包括案例研究、管理竞赛、企业外研修班、大学的有 
关教学计划、角色扮演、行为模仿、企业内部开发中心。我们还讲解了几种特 
殊的管理开发技术，包括领导者 匹配、 维罗姆-耶顿领导能力训练.人际臾系 
心理分析以及组织发展。 

4. 组织发展 （ OD ) 是一种开展变革的方法，在这种变革的过程中，雇员 
自己担当主要角色，提供数据，收集有关问题的反馈，组织团队设计解决问题 
的办法。我们讲解了几种 OD 方法，包括敏感性训练、管理方格开发以及调査 


反馈。 
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5 . 管理方格计划（以及其他群体间团队建设活动）旨在通过“行为研究” 
过程，设计出更好的解决问题和工作合作方法。毎个工作小组对团队问题进行 
分析并得出解决这些问题的行动方案。然后，将同样的方法用于持殊的跨组团 
队，以便解决全公司的问题。 

6. —个成功的开发计划要求 CEO 的参与，有清晰的开发政策，将计划与 
企业经营战略和目标相联系，有接班计勉与开发，让收务主管承担职责 


□ 关键术语 


management development 

succession planning 

job rotation 

junior boards 

action learning 

case study method 

manageinent games 

role playing 

behavior modeling 

in-house development center 

special management development techniques 

leader match training 

Vroom — Yet ton leadership training 

Transactional Analysis ( TA ) 

Organizational Development COD ) 

survey feedback 

sensitivity training 

team huilding 

grid training 

management grid 

“9， 9” manager 


管理人员开发 
接班计划 
工作轮换 
初级董事会 
行动学习 
案例研究方法 
管理竞赛 
角色扮演 
行为模拟 

企业内部开发中心 
特殊的管理开发技术 
领导者匹配训练 
维罗姆-耶顿领导能力训练 
人际关系心理分析 
组织发展 
调査反馈 
敏感性训练 
团队建设 
方格培训 
管理方袼 

"9, 9”管理人员 . 


□ 讨论题 

1. 参与式态度调査方法如何不同于直接控制调査和将结果反馈给顶级管 
理的方法。 

2. 比较和对照三种组织发展技术。 

3_复习维罗姆-耶顿方法所讨论的“潜水艇艇长”范例，并运用维罗 
姆-耶顿的图和方法确定该艇长应采用什么方法。 

4. 描述五种管理人员开发方法。 

5. 讨论在制定小企业管理人员开发计划时要注意的关键因素。 



应用练习 


▲卡特洗衣公司赢 
管理人员开发 

“管理人员开发？你是说管理人员开发9詹妮弗，你是我的女儿，我爱 
你，但我不能相信管理人员丌发能解决我们所面临的&种问题，诸如激烈的竞 
争、经济疲软、400%的人员流动率、越来越高的供给与消耗管理成本等等。 
你实际上是想让我考虑建立一种计划，将那帮我们当做管理人员的无赖变成好 
人。我爱你，詹妮弗，但还是让我们把注意力集中在我们今天要解决的问题上 
来吧， 

实际上，詹妮弗对她父亲的反应一点也不觉得惊讶。但是她认为她父亲的 
眼光实在是很 短浅。 例如，她知道一些成功的组织，例如 Club Med , 实施了 
有助于管理人员避免俚化的管理人员每年轮换政策。她想确定像这样的计划对 
卡特公司是否有效^她也觉得有些模拟训练可能能够帮助管理人员更好地处埋 
与荐户以及下属人员的工作关系。她更相信，她和父亲与店铺管理人员定期离 
店坐下来开会可能有助于确定和解决店里的间题。企业外举办的像现代清洁技 
术方面的研修班，也有助于提高现有店铺管理人炅的兴趣和工作绩效。当然， 
还可能要安排未来可能的管理人员（如现在的几个洗衣店主管）去参加管理人 
员开发活动。卡特公司真的没有很多钱可用于这样-类活动，詹妮弗知道要让 
她父亲接受她的想法，她必须有一套非常实际的而奏效的建议。 

问题： 

1. 如果有750美元的预算，詹妮弗可以为她现有的店铺管理人员制定哪 
种管理开发计划？建议必须包括其管理人员以后四个月里应从事的具 
体活动。 

2. 该公司是否值得对其全体雇员进行一次态度调査？詹妮弗知道她的公 
司不大，但她想让雇员们》名回答问题，表述他们的担忧、喜恶，或 
许这甚至能有助于验证他们在工作中所遇到的雇员偷盗一类的间匦。 
如果她做这样的调査，她应当间些什么问题？ 

小案例 


我们需要的是更好的人际关系环境 

汉克召集他的三位高级经理开了一个令人惊讶的午餐会。“在互助联合会吃午饭，’’双克 
说，“我有个重要话题想提请你们注蕙。” 

在美德林，雷蒙德和 h 伦要好了午饭后，汉克就开始了议程。 


293 




“作为办公室经理，我认为我们必须开始对我们的一线主管实施?&规的人际关系培训与 
开发计划了。问题不再是我们是不是应当实施这样一个计划了，现在的问题是在什么时候、 
实施什么样的计划 

阿伦说： “ 好了， 汉克.不要再让我们蒙在鼓里了。你说，是什么使你觉得我们雷要一 
个人际关系计划？” 

“看看我们正面临的问题。职员和秘书类雇员流动率高达 25% ;生产率低于灾害保险业 
的国家标准。谁还能提出比这更有力的要对我们所管理的雇炅进行适当培训的理由吗？” 

美德林说: “打住， i 又％。 培训不可能是答案。我认为我们的高人员流动率和低生产率 
是由监督管理所无法控制的原因所引起的。我们的工资低，我们要求我们的人在狭窄和很凄 
凉的办公室里工作 

汉克反驳道：“荒谬。一个好的主管可以让雇员接受几乎任何工作条件。培训能做到这 
—点。” 

“汉克，我看有另一个问题，”阿伦说，“我们的基层主管人 g 工作得巴经非常过度，他 
们会抵制培训的。如果你将培训安排在上班时间，他们会说他们的工作任务完不成。如果在 
下班后或周末培训，他们又全说这是在占他们的便宜。” 

“胡说。”汉克 SB 答说。“每个基层主管都认为良好的人际关系很重要。而且，他们会将 
这看做是工作丰富化的一种方式。” 

“在我们公开讨沦的时候，让我发表一点看法。”雷蒙德开 口说： “如果我们让一幾的基 
层主管人员接受人际关系培训的话，那我们就是在从错误的一端出发。真正最需要培训的是 
我们的高层管理人员。除非他们能有良好的人际关系行为，否则你不能指望你的基甚主管人 
员能有这样的行为。你怎么可能拥有一个对人麻木不仁的高层管理队伍和一个关心人的基层 
管理队伍呢？这样的系统将无法运行。” 

“你说的有些道理，”汉克说：“但我不会说高层管理人员对人麻木不仁这样的话。也许， 
午饭后我们可以对人际关系计划讨论得更深一些。” 


资料 来镢： 安德昝•杜伯瑞：（人际 关系： 一项取决于方法的工作 343-344, L 988。 


问 

1. 你认为汉克的 “人 际关系培训”的含义是什么？ 

2. 汉克是否应当推行他的人际关系培训与开发计划？为什么？ 

3 . 体认为雷蒙德关于高层管理人员应当首先参加人际关系培训的看法如何？ 

4. 针対汉克关于好的领导可以补偿不良的工作条件的说法，你的看法是什么？ 

5. 如果你处在汉克的地位，你会不会让髙层管理人员参加人际关系培训计划？ 

6. 在互助联合会里，你会建议对一线基层主管人员进行何种培训与开发活动吗？ 

7. 其他什么因素可能引起汉克提到的问题？ 
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质量管理与 
生产率管理 


概述 

弹性工作时间安排计划 
质量圈计划的运用 
全面质量管理计划 



创建自我指导工作小组 


辟培养雇员的献身精神 
本章回顾 


K 应用练习 



本 章概要 


在本章中，我们将集中讨论推动质 a 提高和生产率改善的四种重要计 
划——弹性工作时间安排计划、 质景圈 计划.全面 质量眘 理计划以及自我指导 
工作小组计划。所有这些计划的目的都是通过使雇员有机会在工作中获得更多 
的灵活性、创造性和责任感来歎发雇员的献身楮神， 

学完本章后，你应当 能够： 

•阐述弹性工作时间安排计划的优点和 缺点； 

•解释如何使《童圈计划更 有效； 

•播述如何执行全面质量管理计划； 

•讲述如何建立自我管理工作小组。 


概述 


在当今时代，人力资源管理所处的大环境正在发生着许许多多的变化。信 
息技术（个人电脑等）的发展，越来越多地要求劳动者能够从事更为复杂的工 
作和受到更为良好的训练 。 90 年代的美国经济中新增的 1 6UU 多万个工作岗 
位，实际上都是属于服务性的工作，这些工作（比如咨询人员、销售人员、食 
品眼务人员以及护士等等）的一个共同点是，它们都不是在受到严格的工作规 
则约束和严密监督的情况下完成的。与此同时存在的另外一个情况则是，潜在 
的劳动力供给增长速度与过去相比却越来越缓慢了，劳动力的平均年龄在不断 
上升 ■ —这两方面的因素共同诱发了企业积极运用新的方法来对现有劳动力资 
源进行最佳利用。在这几个方面中，最受重视的首先是工作本身（以及现代企 
业管理）的变革；其次是这祥一种变苹，即能够对 FI 益增长的全球化趋势以及 
企业在今天取得成功所必备的条件做出及时反应的那些变革。 

这些变化无疑对企业所使用的人事管理方法产生了极大的影响，这种影响 
在企业的报酬支付方式和雇员参与制度方面表现得最为 明显。 最为突出的例子 
是，企业在越来越多地使用像质置改養计划和弹性工作安排这一类的技术。这 
一类计划的目的在于最大限度地激发工人的努力程度，其主要方式是对他们采 
取积极的态度，尽可能地賦予他们在工作中所能够享有的自由度，为他们创造 
在工作中运用自己解决问题的能力的机会。在本章中，我们着重讨论了这类技 
术中最为重要的几种，它们包括彼此之间有着密切联系的以下几种计划。 

彈性工作（时间）安排计划 （alternative work arrangements ) 这种计 

划通常允许雇员为自己设计具有一定相对弹性的日工作时间或周工作时间，以 
便使工作时间的安排更好地适应雇员个人的需要和偏好。 

质®■计划 (quality circle programs ) 这种计划的主要内容是建立由 

经过特殊培训的雇员所组成的一系列工作小组，他们通过定期（通常是 毎周） 
开会来分析和解决自己工作中所存在的各种问题。 

全公司 质量改 蕃计划 {companywide quality improvement programs ) 制定这 
种计划的目的在于改善企业生产的产品或提供服务的质童。其基本方法是，整个 

299 



企业在相互配合的前提下，共同努力来对顾客的满意程度进行监督和控制，并运用 
雇员丁作小组和雇员参与等方式不断地改善企业的产品或服务质量。 

自我指导工作小组计划 （ self』directed teams programs ) 建立这 种二作 

小组计划的目的在十使 I ：作小组成员自已指导自己的工作活动。 


弹性工作时间安排计划 


弹性工作时间安排计划 ( flextime ) 是一种以核心工作时间（比如上午11 
点到下午2点）为中心而设计的弹性日工作时间计划。它之所以被称为弹性臼 
工作时间计划，是因为雇员可以自行选择每天开始 — I : 作的时间以及结束工作的 
时间。比如，他们可以选择从上午7点到下午3点之间工作，也可以选择从上 
午11点到下午7点之间工作。在美国，除了本来就是自己_定工作时间的专 
业人员、管理人员和自雇佣人员以外，大约有15%以上的雇员是按照弹性工 
作时间汁划来自行安排 -1: 作的。「 1] 


现实中的弹性工作时间计划 

在现实中，大多数制定弹性工作时间计划的企业，都只允许雇员享有有限 
的工作时间安排权 a 这种情况可以从表 9—1 中 a 示出来。表9一 1表明，企业 
最为普遍的做法是对最早开始工作时间、最晚开始工作时间以及梭心工作时间 
做出规定„可以看到，企业仍然力图将雇员的工作时间控制在每天上午9点到 
下午5点之间这一传统的工作时间范围之内。比如，在这些公闻中，有6 7 % 
的公司规定雇员不能在上午7点钟之前开始工作，而几乎在所有的公司中，雇 
员都不能在早上6点钟之前开始工作。类似地，在将近一半的公钶中，雇员都 
不能晚于上午9点才开始 工作。 述有 4 0%的企业则规定雇员在上午10点钟时 
必须在工作场所。因此，对于大多数实行弹工作时间安排的企业来说，它们 
所给予雇员的只不过是1个小时左右的自由选择余地而已，即雇员仅仅可以自 
行选择是在上午9点之前开始工作还是在下午5点之后再离开企业。类似地， 
大约有15%的企业把上午 9 点到 F 午3点规定为自己的核心工作时间；另有 
28 %的企业把上午9点到下午4点定为自己的核心1：作时间。 

弹性工作时间计划的优点和缺点 

有些企业的弹性工作时间计划取得了很大的成功。[ 2] 这是因为掸性工作时 
间计划减少了因雇员迟到而损失的工作时间，从而使雇员的实际工作时间在企 
业为之支付了工资的名义工作时间中所占的比例（这是对生产率进行衡童的-一 
个指标）上升了。此外，它还显示出了降低缺勤率和烕少雇员因办私亊而请 
“病”假的情况发生的作用。雇员在实际工作时间中的生产率似乎也提髙了。 
磨蹭着于活以便拖到下班时间的现象也减少了。当工作轻松的时候，雇员们可 
以早一点离开公司，当工作繁重的时候，雇员们则可以晚一点离开。弹性工作 
时间计划的实行似乎还使得雇员们变得乐于接受其他工作程序方面所出现的某 
些变化。 
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表 9 ~i 典型的弹性工作时间表’ 


弹件 .1: 作划的开始工作时间 

最早开始工作时间 

占接受调査公司 

最晚开始时间 

占接受调査公司 


的比例（％> 


的比例（％) 

上午6点之前 

10 

上午8点辛9点 

55 

上午6点至7点 

21 

上午9点至10点 

31 

t 午7点至8点 

67 

上午10点至11点 

9 

上午8点至9点 

2 

上午11点至12点 

0 

上午9点以后 

0 

中午12点以后 

5 

弹性工作计划的核心工作时间 

弹性工作计划的周工作时间表 

核心 

占接受调査公司 

周工; 作时 N 表 

占接受调査公司 

工作时间 

的比例（％) 

计划 

的比例（％) 

上午8点至下午3点 

5 

每周工作5天,40个小时 

64 

上午8点至下午4点 

19 

每周工作5 X ， 37.5 个小时 

18 

卜.午8点至下午5点 

10 

每周工作5天,35个小时 

8 

上午9点至下午3点 

15 

每周工作5天， 38.75 个小时 

3 

上午9点至下午4点 

2 S 

每周工作5天 ,36. 25个小时 

2 

上午9点至下午5点 

6 

每周丄作4天，40个小时 

1 

上午10点至下午2点 

4 

其他工作安排方式 

4 

上午10点至下午;(点 

3 



上午10点至下午4点 

5 



上午11点至下午3点 

3 



中午至下午6点 

1 




. 表中所代表的行也类型及其所占比例为：商业和脹务业（其中包括政府机构' 医疔机构、教育机构、非营利性 
组织，雇佣机构、咨词公司以及出版公司）39%;银行、金融、保险公司28%; £ L 产、制迪企业21%:零售、批发以及 
分销企业7%。表中所代表公司的雇员人数情况是：超小企业 （1 人 —1 M 人）24%;小企业（101人~1 000人）37%; 
中型企业 （1 000人一 10 000人）24% ;大型企业 （10 000人以上）10%。 

资料来 ttfU 威洛.格 洛伍： <1986年弹性工作时间调查 h 3、 4 、 9 页，美 M 行政管理学会，1卵 6 。 


对雇员们来说，弹性工作时间计划也同样是有利的。它可以降低因工作时 
间的单调性而产生的枯燥感，并且提髙工作中的民主性。它还有助于减少管理 
人员和雇员之间的差別，并且要求主管人员能够更多地向下属授权。 

弹性工作时间计划也有其不足之处。弹性工作时间计划不仅难于管理，而 
且在工人必须 S 相协助才能完成工作的较大工人群体中，这种计划可能根本就 
执行不了。 [ 31 此外，它述要求 Ik 业必须有相应的考勤或其他工作时 间记隶 手段， 
而从雇员的角度来宥，这些也都不是什么不好的东西》 

—项以445名雇员（包括医药公司、 银行、 电子公司■以及政府机构公务 
员）为对象的调査显示，回答说弹性工作时间计划导致生产率提髙的雇员在有 
些企业中占的比例较小，只占到5% —10%左右，在有些企业 C 比如航空公 
司）中所占的比例则较高，可以占到9596。总的来说，在参与弹性工作时间 
计划的雇员中，有45%的人回答说弹性工作时间计划导致了生产率的提高。 H] 
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另外一项研究也显示，弹性工作时间计划的失败率非常低，只有8%的企业报 
告说这种计划未能取得成功。 [5] 


弹性工作时间计划取得成功的条件 

如果想使弹性工作时间计划更为成功，企业需要认识到这样几件 亊情： [6] 
(1) 管理层尤其是主管人员屋的抵制和这种计划在实施之前就受到的抵制的情 
况，已经使得几个此类计划在实际运作之前就失败了。因此，向主管人员灌输此 
类计划的作用是弹性工作时间计划取得成功的必要前提条件。<2)掸性工作时 
间计划通常更容*在事务性工作、专业技术性工作以及管理工作中取得成功，而 
不容易在工厂性质的工作中取得成功（这是因为工厂工作的性质决定了工人们 
必须进行彼此之间的协作 (3) 经验表明，弹性工作时间计划的弹性越大，则此 
种计划所带来的收益就有可能越高（尽管其负面效应也可能会越大）。 （4) 弹性 
工作计划本身是如何设计的也很重要。企业应当指定一位弹性工作时间计划协 
调人来对计划的各个方而加以监控，并且要经常举行由主管人员和雇员参加的 
碰头会，以减轻他们的不安并消除彼此之间的误解。此外，先在一个部门中进行 
弹性工作计划的试点研究对于计划取得成功也是很有帮助的 。 m 

在雇员必须分享有限资源的企业中，弹性工作时间计划就显得尤其有价 
值。比如.计算机程序雇员工作时间的2/3都被浪费在等待计算机运行上了。 
在这一类情况下，弹性工作计划就可能非常有效=> 正如一位研究者所说：“由 
于弹性工作时间扩屣了计算机可以被程序员使用的总的时间数量，因此，它使 
得计算机的使用时间增加了许多，而此后的计算机运行时间和取得结果的时间 
却大大减少了 [s] 

□ 每周3天工作制和4天工作制 


有许多企业还转而实行每周4天工作劁 ( four-day workweek ) 0 在这种工 
作制度下，雇员每天要工作10个小时，而不是通常的每天8个小时。 

每周3天或4天工作制的优点 

压缩每周工作 B 计划已经取得了相当的成功，这与它们自身的几个优点是 
分不开的（见表 9—2):(1) 生产率因启动和停工次数的减少而得到了提髙。 （2) 
工人更愿意在每周中有几个晚上用于工作以及把星期六作为此种计划的一部 
分。根据一项调査的结果，实行此类计划的企业中，有80%的企业回答说，压缩 
每周工作日计划“玫善了企业的绩效” ； 3/5的企业则说产童提髙了 ：而近 2/5的 
企业说成本下降了。有一半的企业还回答说该计划为企业带来了较髙的利润。 
即使是那些没有回答说4天工作制产生了积极作用的企业也回答说，它们的成 
本和利润要索至少没有因实行此计划而发生什么改变。另外一项研究还表明， 
每周4天工作制总的来说是有效的（从它减少了需要支付的加班工资、减少了缺 
勤、改善了工作效率这一角度来看）。此外，工人也从压缩每周工作日计划中获 
得了益处。它使得通勤次数降低了 20%,并且使每周的休息日也相应增加了。 
此外，储蓄也有可能增加 （比如 在看护儿童方而所花费的时间）。 



每周 3 天或4天工作制的缺点 

每周3天或4天工作制也有其缺点，有些缺点甚至可能比较严重（见表 
9一2)。比如，怠工现象可能成为问题。此外， - 个更为引人注目的事实是， 
许多企业认为雇员容舄出现疲劳是每周3天或4天工作制的一个重要缺陷（需 
要提起注意的是，当初采纳8小时工作制的主要原因就是因为每天工作时间过 
长容舄导致疲劳 ）。 W 


*9-2 弹性工作时间计划的优缺点（根据等级排序) 


序号 _ W 

1改善雇员的工作态度和士气 
2照顾了双职工的需要 

3 减少交通问题，雇员们可以避开街道和交通堵塞的时间 
4提髙产童 
5臧少迟到 

6方便了那些希望在工体开始前到达工作现场的人 
7方便了雇员在需要看病，以及其他约会时做出妥当的安排 
8减少缺勤 

9 照颐了雇员在闲暇时间从事各种活动的箝要 

10降低流动率 _ 

缺 一 A 


1在所有的工作时间中都缺乏监督 
2不能在固定时间找到关键的人物 


3造成在某些时间中工作人员不足 

4 当有些雇员的产出成为其他雇员的必爾的生产投入时，难以实行此项计划 ' 

5不能在方便的时间定期开会 
6雇员有可能会滥用弹性工时计划 
7对工作时间进行记录或累计十分困难 
8制定丁作时间表较为困难 

9无法进行工作协调 __ 

资料来源：威洛•格 洛伍： <1卵6年弹性工作时间调査)， 4 页，美国行政管理学会，1如6。 

当然，在缩短周工作时间方面还没有很多经验，由缩短周工作时间带来的 
改进也可能是短时的。例如，一项研究发现，在每周4天工作制实施13个月 
之后，雇员满意度提髙、生产率提高' 缺勤率 下降； 但在实施25个月之后， 
上述这些改进就看不 到了」 1 Cl 1 而蕞后—次对实施每周3天38小时工作制的译 
审结果表明：如果管理得当，压缩周工作时间的方案会对组织产生长期的积极 
作用》参加实施这种方案的雇员，尽管个人情况不尽相同，但都表活很喜欢这 
种方案。尤其是那些参与了有关推行这种新方案的决策过程的雇员，以及那些 
因工作时间表变化而使其工作更加丰富化的雇员更是如此。这次调査并未显示 
疲劳是个问题 
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□ 其他弹性工作计划 

许多企业还采取其他措施来迎合雇员的需要 。I 作分担计划 (job sharing ) 
就是一个允许由两个或更多的人来分担一个完整的全日制工作的概念 s 比如， 
两个人可以分担一个每周40小时的工作，其中一个人 h 午工作，另一个人则 
在下午工作。在一项调查中，接受调査的企业中大约有10%证实，在他们的 
企业中允许工作分担这种工作安排形式的存在。临时 I 作分担计划 （ WOTk 
sharing ) 则是指-‘种主要在经济困难时期使用的工作安排方式，在这种情况 
下，企业用临时削减某一群雇员的工作时间（从而将这些 r . 作时间分给面临失 
去工作的雇员）的办法来对付临时解雇威胁的出现 u 比如，为防止不得不临 
时解雇30 名雇员 的局面出现，企业的400名雇员都冋意每人每周只工作35小 
时（同时也只能得到与之相对应的较低的周 J.V 资）。弹性工作地点计划 （ flexi ¬ 
place ) 是今天被越来越蛰遍运用的一种弹件 丄 作安排形式，在这种计划下，企 
业允许甚至鼓励雇员在家里或在离家很近的附属办公室中完成自己的工作。 

电子通讯是另外一种工作安排方式。在这种计划下，雇员在家里工作，不 
过他们的家里一般都配备有视频显示装置，而且可以通过电话线来传送信件、 
信息并将完成的工作任务发斧回公司总部。比如，位于菲尼克斯城 （ Phoenix ) 
的西部最伟饭店 （ RrsC Western Hotel ) 就使用亚利桑那妇女中心 （Arizona 
Center for Women ) (一个最低保障监狱）的居民（即犯人）来作为自己的职 
员。据估计，今天，美国共有大约7 000 000人在借助电子通讯设备来从事工 
作，这些人所从事的工作是五花八门的，他们当中既有律师，也有一般职员， 
还有计算机专家。 [13; 

还有一些企业，尤其是欧洲的企业，正在向他们所谓的弹性年工作制计划 
转变。在这种计划下，雇员可以（在第一年过完6个月之后）选择自己在下一 
年每个月愿意工作的时间。比如说，一个全日制工作者可以选择每个月工作 
173个小时。在一个典型的弹性年工怍制计划中，一个希望平均每个月工作 
110个小时的雇员，可以在一月份工作150个小时（因为这时孩子都在学校， 
公司也需要更多的人手来对付一月份将出现的销售高 峰）； 而在二月份只工作 
70个小时，因为她想在二月份去滑冰。 [w] 


质量圈计划的运用 


质量圈 （quality circle ) 是指 个由 5 名〜 10名经过特殊培训的雇员组成 
的工作小组，他们每周开一个小时的会，检査并解决自己工作中所出现的各种 
问题。 [15] 质量圈一般是由通过共同工作来生产某一特定部件或提供某一特定服 
务的工作人员所组成的。 


□ 建立质量圈的步骤 
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建立并领导一个质量圈的步骤包括规划、培训、启动和运行四个阶段。 



制定质置圈计划 

规划阶段通常要持续一个月左右的吋间，这一阶段一般是从组织的某-位 
卨层领导决定采用质董圈 （ QC ) 技术开始的。接下来就要设法发掘并挑选出 
一位能够帮助企业高层管理人员执行质*圈计划的咨询人员。在有些情况下， 
则是由企业自己挑选出一位质量圈活动的推动者，并将其派往企业外部去接受 
建立■和运行质童圈方法的特殊培训。这位推动者返回企业之后，就由他或她来 
完成原来需要由咨询人员负责的那些彳 E 务。 

在这个第一阶段中，最为重要的步骤之一就是桃选出一个质量圈计划筹划 
指导委员会 u 这一筹划指导委员会就是一个指导企业质量圈活动运转的财务领 
导小组。这一委员会通常是由来自各部门的人员交叉组成的，它包括来自生 
产、 人力资源管理、质量控制、培训、营销、工程、财务以及工会等各职能部 
门的雇员。由于质童圈计划的成功常常取决于工人们认为卨层管理人员对这种 
技术的认同感有多强，因此，筹划指导委员会几乎总要吸收一两位企业的高层 
管理人员作为其成员。 

筹划指导委员会有以下几个方面的 职责： 首先也是最重要的，它应当根据 
自己希望看到的结果为质量圈活动确立 S 标，即这种活动所带来的最低程度的 
质量改善是个什么样子。其衡量尺度包括减少差错、提高质量、形成更为有效 
的工作小组、提高雇员防止问题出现的能力等等。其次，指导委员会还应当针 
对一些被认为是超出了质量圈活动权力范围的问题（比如雇员的薪资与福利、 
企业的雇佣实践及解雇政策、雇员个人的问题以及申诉处理程序问题等等）确 
定企业所应采取的行动^再次，质量圈活动指导委员会还应当挑选出企业内的 
推动者来负责质量圈活动的日常协调工作。在大多数情况下，这位推动者都要 
将其全部工作时间用于质量圈活动，他或她所担负的特定质童圈责任包括：协 
调各个质童圈之间的活动；为每一质量圈培训领导人' 参加质量圈会议' 提供 
专家意见以及后援协调；对质量圈活动的进度加以完整的记录等等。 

完成初始培训 

在第二阶段，企业内质量圈活动的推动者以及试点项目的质量圈领导者 
(通常还有咨询人员），集中接受关于质童圈的基本哲学以及建立和运行质量圈 
的技术方面的培训。典型的这种培训课程一般要持续 4 天时间，其中要举办许 
多活动。通常是，在第一天由咨询人员与质量圈的领导者共同讨论质童圈活动 
的」性质和目的。在剩下的时间里，受训者则借助案例法来学习各种质量圈领导 
技术。 


质置圈计划的启动 

试点项目质量圈计划的启动是以部门领导与雇员、质*圈计划的推动者以 
及质量圈的领导者召开质量圈活动熟悉会为开端的。当然，在这种会议上，最 
好有一位企业的高层管理者到会并发表讲话。在会上，雇员们将会被吿知，各 
质童圈计划的领导者将会同他们进行接触，以确定他们是否希望加人某一个质 
量圈。接下来，各个质童圈的领导者便去与每一位雇员进行面谈，以确定本质 
量圈计划的成员，这样，质量圈就建立起来了。然后，质量圈活动的推动者还 
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要向各个质量圈的领导者发放手册，手册中所包括的内容有质童圈概念的概要 
以及对信息搜集技术和解决问题技术所作的解释等等。 


质置圈的运行 

在这一阶段，各质量圈就可以开始分析和解决问题: T 。 在现实中，这一阶 
段一般包括以下五个步骤：发现问题、选择问题、分析问题、提出解决问题的 
建议以及由管理者审査解决问题的方案。下面，我们将对每一个步骤加以详细 
解释。 

1. 犮埂问®。 质童圈成员所发现的问题通常都是比较常见的， 而 且这些 
问题对质童圈成员工作领域之外的其他人来说，一般不会感到有太大的兴趣。 
这些问题可能包括：如何使工作区域更 整洁； 如何改善工作小组的产品 质量； 
如何提髙工作小组包装运货板条箱的速度等等。 

2. 选择问題。 接下来，质量圈的成员将挑选出他们 最希望 解决的头号问 
题。他们通常比任何人都更清楚地知道是什么原因阻碍了他们更为顺利地工 
作。因此，他们能够最为方便地确认出哪些是亟待解决的问题。 

3. 分析问題 。 在这一步骤中，质量圈成员需要对与工作有关的信息加以 
搜集和整理，并运用他们所受过训练的信息搜集技术、信息分析技术以及问题 
解决技术来对问题进行分析。 

在这里需要强调的一点是，此处解决问题的不是企业外部的专家，也不是 
小组的领导者或主管人员，而是质量圈小组的全体成员。实际上，质量圈计划 
的一个很大利益甚至可能最大利益就是，质量圈成员通过亲自参与实际的问题 
分析过程能够获得满意感。如果一位不积极的领导者阻碍他们参与对问题的分 
折， 那么他们不仅会丧失这种满意感，而且可能会在实践中抵制（而不是配 
合）解决问题的方案的执行。从这方而来讲，质量圈不仅仅是一种质量改善计 
划，还是一个为雇员提供参与机会的计划。因此，如果指望从所有的质量圈成 
员那里获得所有的质量改善利益，就必须 ifc 他们参与到问题的选择、分析和执 
行过程中去。 

4. 提 出解决 问囲的 建议。在经过上一程序之后，赓量圈成员就可以向管 
理人员提交解决问题的方案了，方案可以是用图表加以辅助说明的。这些建议 
通常是以口头方式而不是书面方式提出的，并且它 们在大 多数时候都是由雇员 
们在自己的早餐时间、午餐时间或下班之后自愿进行准备的。 

5. 管理人员对解决问囲的方案进行审査并做出 决定。质量圈计划通常是 
借助管理人员的指挥链来运转的。质童圈成员所提出的建议将提交给主管人员 
(往往也是质量圈的领导者）直接报告工作的上级，而不是提交给质量圈活动 
指导委员会或高层管理层中的某个人。髙层管理人员可以作为观察者的身份出 
现。 

根据一项调査表明，质童圈成员所提出的建议中，通常有85% —100%的 
建议在方案提交会上就被管理人员采纳了。有时，管理人员还需要做一些必要 
的研究论证工作，还有可能找一位人事工作者来帮助进行论证。这些管理人员 
往往受过一些训练，当他们不得不否决质童圈成员所提出的建议时，他们懂得 
如何对这种决定加以合理的解释，以免挫伤质量圈成员的热情。 

有几个质董圈计划容易遇到的问题是可以预见的，当然，这些问题也正是 



企业应当尽量避免的。首先是雇员对质量圏计划的怀疑态度，他们很容易认 
为：“这不过又是一个计划而已”，等到资方最初的一阵热情消退之后，这一计 
划便会不了了之。因此，能够取得企业高层领导对质量圈计划的认同是此种计 
划取得成功的关键。有些雇员可能会抱怨说质量圈计划注定要走到尽头，因为 
“管理人员从来就没有注意过我们”。在这一问题上，最重要的一点仍然是争取 
获得高层管理人员对质量圏计划的支持 D 质童圈成员所挑选的问题超出了他们 
所熟知的领域是质量圈计划中常犯的另外一个错误，比如一个生产方面的质量 
小组决定解决运输方面的问题。因此，应当对质量圈的领导人进行培训，以使 
这些领导人能将自己成员的努力方向保持在正确的轨道上，并且时刻注意提醒 
他们将所要解决的问题集中于自己的工作领域之中，因为只有在这些领域中他 
们才是专家。其他领域的问题可以交给那些领域中的质 * 圈去解决，或者是上 
交给髙一级的跨部门工作小组去处理。最后，质量圈计划所受到的最大阻力可 
能并非来自雇员，而是来自主管人员，选是因为他们可能害怕质量圈的存在削 
弱他们传疣上所拥有的那些权力。这又一次说明了高层管理者对质量圈计划的 
重视是何等重要——要让主管人员明白企业是非常严肃地在执行这一计划。 

□ 怎样使质量圈计划更有效 


到20世纪80年代中期，美国企业对质量圈计划的最初一轮热情和支持开 
始消退。其原因有多种，但其中最主要的原因却可能是许多质量圈计划都未能 
为采纳它的企业带来削减成本的效果。当然，这又部分地因为它们的基本目标 
本来就太模糊了。在另外一些企业中，参与式的质量圈计划则因与企业既有的 
管理风格和企业文化不能相容而吿失败。 

总的来说，对质童圈计划的实际效果所进行的研究也证明，它所带来的结 
果可能是不确定的。 [16】 然而，许多所谓关于质量圈计划效果的研究实际上只不 
过是趣闻式的案例研究。在这一类研究中.研究者只是简单地报告说，他或她 
对于质量圈计划有效性的观察是基于某种预期结果和成本节约估计而做出的。 
在一项此类的研究中，一家公司的质量圈筹划指导委员会报告说，质量圏计划 
在一年中所带来的成本节约超过了 40万美元，达到了 3:1的投资回报率。这 
种结果给人留下了深刻的印象。然而，由于这仅仅是一项案例研究，因此我们 
不能就此得出结论说，质量圈计划自身创造出了这种成本节约的效果，而只能 
说.是它与公司中同时发生的其他一些变化，比如奖金分配计划的改变，共同 
创造了这一成果。 - 

对质量圈计划进行进一步仔细研究所得出的结论常常也能够证明大多数质 
量 圈计划都取得了成功，但是也有不少没有取得成功的例子。比如，在一家企业 
中，在质量圈计划建立的最初一段时间里，也表现出了雇员的工作态度和行为改 
善以及效率提高的效果，但是在实行了 一段时间之后，这几个方面的绩效水平又 
都下降了。【 17] 最近所做的另外一项关于质量圏的研究可能是十分典型的。研究 
者所得出的结 论是： “下述事实也许能够作为质最:圈计划总体绩效的一种代表： 
在四项质量圈计划中，有两项带来了实际的成本节约（分别节约了 9 600美元和 
11 280美元），但是这四项质量圈计划都没有导致显著的质量改善。不过，这四 
项质量圈计划都对工作改善问题起到了积极的作用。在这四项计划中，有三项 
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被其推动者评价为成功，质量圈计划效果的这种不稳定性，再加上执行此种 
计划还 需要付出一定的成本，刺激许多企业取消 r 他们的质量圈计划。 

当然，许多企业也并没有因此就把婴儿与洗澡水一起倒掉，而是正在采取 
步骤使得自己的质量圈计划更为有效。有些企业正在转而实行实质上的第二代 
质童圈 计划，这种计划更为侧重通过全公司范围内的全面质童管理来防止问题 
的出现。为了将它们与传统的质童圈计划区別开来，这种新的工作小组通常被 
赋予另外的名字，比如雇员参与小组 （ EPTs ) 或质量改善项目小组等等 D 

传统的质童圈计划和这种“第二代”雇员参与小组的一践区别.可以用现 
在正在诺斯鲁普公司 （Northrop Corp .) 和哈尼威尔公司 (Honeywell Corp .) 
中实行的一些新计划来加以说明。在诺斯鲁普公司，这种雇员参与小组不再是 
自愿的了，而是所有的车间工人都要参加进来。这些雇员小组负责确定质童改 
善目标并不断报吿他们的进度，他们还要与其他小组开展竞赛，看谁能够率先 
实现&标。在哈尼威尔公司（这是一家最早实行质量圈计划的公司之一），公 
司对它原来的700多个传统意义上的质量圈进行 T 重组，新建了 100 个工 作小 
组。作为第二代质鼋 Mi 十划的特色之一，这些哈尼威尔公司的工作小组也不再 
是自愿的了，而是将大多数车间工人都包括在内。此外，与传统质量圈计划中 
自下而上的问题解决方式相反，需要解决的问题通常是由管理人员分派给各工 
作小组的。 

许多企 ik 还发现，除了强化各工作小组自身的运转之外，如果不在管理风 
格和企业文化方面进行相应的变箪，建立质童圈计划的努力是不可能有效 


的。 

一家大银行的质童圈计划曾经遇到了很大的困难，他们的经历为我们提供 
了一个质量圈计划可能遇到哪些问题以及一家服务型公司又是如何解决这些间 
题的实例。最初，这家银行建立了质量圈工作小组来改善自己的服务效率、 
信息沟通状況以及工作小组的士气。然而.当问及这些质量圈成员对质量圈计 
划的欣赏程度时.他们却运用像“愚蠢”、“开玩笑”以及“非常没用”这样一 
些词汇来描述质量圈会议。该计划的参与者宣称在这神会议上从没有产生过什 
么思想，而且这种会议本身也是无趣和令人烦躁的，大多数人都说没有参与的 
情绪。大多数参与者还说，他们根本就不知道他们需要做些什么以及质童圈是 
干什么的。一项调査得出了这样-个结论，即雇员们对质童圈计划的普遍担忧 
抵消了该计划的效力，因为银行的整体企业文化不能容纳一种参与式的质童圈 
计划 D 

为了改变企业文化，该银行采取了几项变革措施。在质量圈计划中，要想 
培养出管理人员希望出现的自下而上式的雇员参与，就必须首先从高层管理者 
一直到基层管理人员普遍进行一场基本管理哲学的变革。换言之.管理冬员必 
须明确表示，他们愿意听取雇员的意见并根■据雇员所提供的信息采取行动，他 
们必须首先树立榜样来创遣一种相互信任与充满信心的气氛，他们还必须采取 
其他措施并以实际行动来表明，他们所说的重视雇员提供的信息确实是真的。 
该银行开始改变一些与这种方法相违背的一些政策。比如，毎年一次的 测谎器 
检査（在当时是合 法的） 以及考勤钟都被取消了。此外，该银行还建立起了跨 
部门的雇员质童圈委员会。这种委员会通过定期召开的正式会议在管理人员和 
工人之间建立起了一个双向沟通渠道。这种会议的基本主 题是： 公司为生存必 




须保持盈 利性； 保持这种盈利性是保证企业为雇员提供工作保障的 _* 个最明确 
的途径 D 

根据该银行的上述经验.一些质童圏计划方面的咨询专家建议，在实行质 
量圈计划的时候，应当遵循下述一些指导方针： 

1. 与总经理讨论组织当前的管理状况以及雇员们的思想 。 

2. 企业的总经理和资深管理人员必须以身作则地来执行富有建设性的设 
想^ 

3. 对计划的参与是自愿的。 

4. 在开始时向质量圈成员提供一些可以解决的问题。准备在组织结构、 
政策以及事务处理程序方面进行变革^使目标简单明厂。 

5. 强调这种质童圈会议并不是抱怨会。 

6. 对组织中的每一个人就此项计划进行沟通和教育。强调质量圈成员需 
要得到大家的支持。 

7. 建立一个关心质量圈和提供反馈的氛围。 

8. 将直线管理人员也吸收进来，一巨有可能，就让他们作为质童圈的领 
导#。 

9 . 除了完成质量圈计划所必须的培训之外，再提供一些其他的培训。将 
质童圈计划作为对主管人员个人的行为进行动态监督的一种良好手段。 


全面质量管理计划 


□ 简介 

正如上述所提到的那家银行的经验所表明的，要想使质量圈计划取得成 
功，仅仅组织起来几个工作小组，然后告诉他们"照直往前走吧”还远远不 
够，企业还必须做更多的事情。比如，在这家银行，其管理哲学和管理风格就 
不得不同时发生相应的改变，而且其企业文化（不再使用测谎器等等）也必须 
重新进行塑造。 

事实上，我们所知道的最为成功的质量圈计划都不是在真空中运行的，他们 
往往都是作为一项整个企业范围内的综合性质量改善计划的—个部分在运转 
着。质量工作小组的质置改善目标是受整个企业的质量改善计划及其质量目标 
指导的；各质量圈所做的所有努力都是为了确保对中层管理人员提供充分的支 
持； 质童圈的成员将获得广泛的席训机会；企业的文化和报酬体系也是倾向于鼓 
励雇员参与的。像这种质童改普计划在实际中是以各神名义在运行着的，其名 
称包括全面质量管理 （Total Quality Managemem, TQM ) 、质置改善过程 （Quality 
Improvement Process , QIP ) 、全面质量控制 （Total Quality Contiol , TQC ) 等等。 
然面，无论这神计划被贴上何神标签.全面质量管理的含义一般都是指：整个企 
业共同努力来满足顾客的需要并经常性地趄出顾客的期望要求，通过引进新的 
管理体制和公司文化来大幅度削减因质量不佳而导致的成本因素。 [12] 

此外，如果抛开名称的因素不说，那么大多数全面质量管理计划都遵守某 
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些共同的指导方针。一位全面质量管理专家将这些指导方针总结为以下几 

点。[ 25] 

1 . 认识到改善质量的必要性并找到椎行全面质 fi 管理计划的适当理由。 

2. 设计一个组织结构来管理质童改善“行程”。 

3. 明确阐述公司的质量管理政策并向企业中的每一个人表明企业 对这一 
质量政策的态度是坚定不移的。 

4. 开发捜集颐客反馈信息的多种途径。 

5. 审査雇员的态度，尤其是对全面质量管理的态度.找出质量“差距' 
开发缩小这种差距的 方法。 

6. 运用质量改善小组來发现和解决质童问题。 

7. 使质量改善成为企业总体计划过 程的一 个重要组成部分，这样，改善 
质量的优先地位就会渗透到所有雇员以及雇员工作小组的质董改善工作之中 
去。 

8. 将组织罔翻转过来：换言之，就是要确保企业的每一位管理人员都真 
正为其下属雇员改善质量以及满足公司顾客需要的努力提供必要的支持和帮 

助 C 

9. 让所有的质量改善小组都采取计划、行动、检査、再行动这种循环 X 
作 过程： 计划就是指对质量改善过程所做的规划，即为每一个 m 量改善小组确 
定他们各自所要达到的目标、所要完成的任务以及需要满足的顾客 需求； 行动 
就是指质量改善小组通过实际工作执行上述计划；检査就是指通过对顾客的监 
督来不间断地监督质量改善 h ■划执行的 结果； 苒行动就是根据反馈来对质童改 
善体系加以改善。 

10. 全面质童管理要求对所有雇员进行综合性的培训和再培训。比如，葡 
要对他们进行解决问题的统计技术以及人际沟通技能方面的培训。 

11. 自始自终将管理人员包括进质量改善过程之中，以确保质量玫善计划 
获得他们的认同。 

12. 对已经取得的成功进行庚祝，并选出在质量改善过程中涌现出来的模 


范人物 e 

13. 取得企业的客户对全面质童管理过程的认同。 

目前在世界上主要有两个奖项授予那些能够建立起高度有效的质量改善计 
划的企业。其中第一个重要奖项是我们在后面将要讲到的戴明质量奖 ， [The 
Deming Prize 这一奖项得名自爱德华茨.戴明博士 （ Dr , W . Edwards Dem - 
ing )], 授予者是日本科学家和工程师联合会 （the Union of Japanese Scientists 
and Engineers )。 第二个重要的质量改 善奖项 是美国国会予1987年创建的麦尔 
考姆 * 贝尔徳里格国家质量奖 （The Malcolm Baldrige National Quality Award ), 
美国国会设计这一奖顼的目的是为了提高美国企业的质量改善意识、促进质量 
进步以及淮广成功的质最改善战略在美国，这一桨项被许多企业看成是质 
量管理方面的“诺贝 尔奖' 美国国会规定，在每一年中，最多只能从三种企 
业类型——制造业、服务业和小企亚中选出两家公司授予此项荣誉 c 150位评 
委将仔细地审査每一个申请此项奖励的企业的各种信息，包括领导方式' 人力 
资源管理情况、质童保证计划以及顾客满意度等等。曾经获得此项奖励的公司 
包括卡迪拉克汽车事业部 （Cadillac Motor Caf Division )、 联邦速递公锊 ( Fed - 



eral Express Cdrp ,) 和摩托罗拉公司 （Motorola Inc . )。 

位于迈阿密的佛罗里达电力照明公司 （Florida Power & Light Company , 
FPU 是美国佛罗里迖州最大的一家公用事业公司，它同时也是第一家位于 H 
本之外却获得戴明质里奖的企业=戴明质 董奖由 日本科学家和工程师联合会每 
年授予一次（从1983年开始，授予对象开姶不限于 H 本本国企业），这一奖项 
是授予那些在质量控制和管理方面取得突出成就的企业的。佛罗里达电力照明 
公司为完成此项艰巨任务而采取的步骤有助于说明，在执行整个企业范围内的 
综合性全面质量管理计划时，企业必须开展哪些活动，它还能够说明人力资源 
管理在执行全面质 fl 管理计划中所能起到的作用是什么。 

□ 佛罗里达电力照明公司质量改善计划的三个基本要素 

佛罗里达电力照明公司的质量改善计划包括三个基本的组成部分或三个主 
要方面：政策部署、日常工作中的质量管理和质童改善小组=> 政策部署是指 
“企业管理人员通过协同工作来集中企业的所有资源，以提高顾客满意度的过 
程”； 日常工作中的质 fl 管理意味着“每一位雇员都将质量改善努力贯穿于其 
所有改进产品或脤务质量的活动之中”；质量改善小组的意思则是说“雇员们 
在以解决质 fi 问题为目的的工作小组中共同工作' 

政策部署 

传统的质量爾计划容易陷入的困境原因之一是质量圈自身缺乏明确的努力 
方向。换言之，在许多情况下，各质量圈所决定研究的问题与高层管理者认为 
必须优先解决的问题之间没有什么内在的联系。 

政策部署则为质童圈活动提換了一种指导。在佛罗里迖电力照明公司.政 
策部署过程是从公司发现自己的顾客到底需要些什么开始的，然后将顾客的各 
种需要整理在顾客需求表中。换言之，每年首先对顾客需要进行调査，然后对 
这些顾客需要加以旧纳，总结出五至六类应当优先满足的需要。这些需要就推 
动着 “公 司的工作日程表”，即关于公司及其质 fl 管理小组将向哪一方向努力 
的一系列计划。 

根据佛罗里达电力照明公司的意见，政策部署过程的要 点是： 集中企业的 
所有资源来解决几个主要的问题。比如，最近需要进行评价的是从顾客需求中 
分析出来的以下几个方面的 问题： 

參在几个安全项0上提高公众的信心； 

參减少顾客向佛罗里迖公共服务委员会提出的申诉； 

•改善电力服务的可靠程度； . 

參继续强调核电厂的安全、可靠和高效运转； 

參提高矿物燃料电厂的可靠性和燃料利用能力。 

随后，企业将这些目标转化为更加具有可衡 fi 性的标准，比如，"到 199 4 
年，将矿物燃料电厂全年的热能利用率提髙到大约95%'佛罗里达电力照明 
公司就把像这样一类的可衡量目标作为企业的政策，这种政策再被进一步分解 
到所有的雇员，雇员们习惯将其称为他们实现企业卓越绩效的年度指南。企业 
的这种目标将会被描述在张贴在墙本的图表中，正如怫罗里达电力照明公司所 
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说： “将 企业的努力目标张贴在公司的每一间办公室中，就可以提酲每 -个人 
去检査他们的质量改善小组和他们_ H 常工作是不是在为实现公司的宏伟蓝图 
做贡献”。 [25] 正是通过这样一.个过程，佛罗里达电力照明公司将可衡量的质量 
目标（或政策）在公司中进行了部署，政策部署的名词也正是由此而产生 
的。 

总之，佛罗里达电力照明公司质量改善计划的集中努力方向是：发现顾客 
的需要，然后设法满足这些需要 & 


质量改善小组 

佛罗里达电力照明公司所运用的质量改善小组或质量圈一共有四种 类型： 
功能型质量改善 小组； 交叉功能型质量改莕 小组； 任务型质量改善小组以及领 
导型质量改善小钽。（在佛罗里达电力照明公司处于运作状态中的一共大约有 
1 700个质量改善小组。）功能型质量改善小组是由企业中的自愿人员组成的， 
通常情况下，这些人平时就是在企业内部的某一个自然工作集体中共同 i 作 
的。这些质童改善小组一般自行选择所要解决的 N 题，并且每周开一个小时的 
会。这种质童改善小组的基本目的是：吸引第一线的雇员来参与对他们日常工 
作的改善，从而提高他们的工作生活质量以及他们的技能==交叉功能型质量改 
善小组是为解决和改善跨部门冋题而组织起来的质量改善小组。任务型质量玫 
善小组是由企业指定的、来自一个或多个部门的人员所组成的质量改善小组， 
它是为解决某些特殊问题而成立的。任务型质量改善小组可能要花费大量的时 
间用于开会和讨诠问题，这通常要看他们所要解决的问题的紧迫性如何。他们 
的作 用通常 在于为政策部署提供支持或者确定需要优先解决的周部性何题~ 
一旦它们所要探讨的问题得到了解决，任务型质童改善小组也就宣告解散 
了。 ' 

最后，领导型质量改善小组是作为质量改善活动筹划指导委员会而存在的 
一个工作小组，它们在公司的一位副总裁或其他管理人员的领导下，对在其所 
领导的领域中开展活动的各个质量改善小组提供指导。比如，它们负责决定如 
何挑选质童改善小组的成员、挑选哪一位雇员到哪一个质童改善小组中去，以 
及为确定质童改善小组的会议频率和会议长度提供指导等等。 

在政策部署阶段所形成的以顾客为导向的基本政策（比如改善眼务的可信 
度）构成了质量改善小组活动的基本框架》然后，由各个质量改善小组选择他 
们自己所要解决的问题主题（这些间题主题被称为“题目”），就某些主题而 
言，公司没有做出边界限制。这些主题包括公司的工会合同、缺勤问题、工资 
间题、薪金问题、晋升问题、学徒培训计划以及由联席安全委员会确定的总体 
性安全规则。 

佛罗里达电力照明公司质置改蕃小组的四个主要组成部分 

对佛罗里这电力照明公司质量改善小组的四个主要组成部分加以分析可能 
是很有意义的，这四个组成部分是培训、推动者、计算机化和“质量改養提案' 

由于各个质量改善小组的成员都要接受大量的培训> 因此人 力资源管理部 
门对公用的质量圈计划或质量改善计划发挥着重要影响。这些培训中有一种被 
称为“质量改善小组成员培训' 这种培训的对象是所有即将成为质量改善小 



组成员的雇员。在这〜 为期两 天的培训中， 雇员们将受到 的训练内容包括质量 
控制统计等一些特殊技术，以及像 “ 头脑风暴法” 这 -类的集体决策技术。培 
训所使 用的手段包括 E 作手册、案例研究以及录像观摩等等。 

其他--些培训计划还包括* “准 ft 进一步掌握高级廣量控制统计技术的质 
童改善小组成员"所提供的“质 M 改善小组成员培训课程”（那些准备成为质 
量改善小组领导者的人则学习像如何找出与质量有关的 H 题、如何排出需要解 
决的问题的先后顺序，以及如何分析问题和解决问题这一类的技术）。 

佛罗里达电力照明公司质量改善小组的其他乂个组成部分部只是晳时性 
的。质量改善活动的推动者，即那些完成了小组领导#培训并愿意对其他小组 
的活动提供帮助的雇员，负责对各质量改善小组的领导者提供指导，并帮助协 
调各个质量改善小组以及各个功能*性单位之间的质量改善 工作。 该公司还使用 
了一种被称为“信息中心”的管理信息系统。这-系统保存质量改善小组成员 
的档案以及各个质童改善小组正在进行的计划。最后，各个质量改善小组通过 
廣量改善提案将本小组所要解决的问题以及解决问题的方法上报到管理度。这 
种提案的形成包括以下7个步骤。 

步嫌1 。各个质量改善小组必须根据怫罗里达电力照明公司既定的优先顺 
序要求，提出准备解决某一问题的所有理由。 

步驊 2。在这一步骤上，各质量 改昝小 组必须描述出所要觯决的问题的现 
状。为了做到这一点，需要使用像直方图、帕累托围、控制表、曲线 ® 以及报 
账单等工具来搜集与所要解决的主题或问题有关的各方面信息，并且从各个角 
度来对所要解决的问题加以研究 =■ 

歩骤 3。这是一个分析问题的步 I 。在这一步鞭上.需要运用因果图以及 
帕累托图来分析导致问题出现的原因。 

步骤 4。以成本收益分析等工具和技术依据来提出觯决问题的对策，并对 
实施对策时所可能遏到的障碍以及可能得到的帮助进行说明。在这一步獴上， 
各个质量改善小组必须按照佛罗里达电力照明公司规定的质董改善提案格式向 
管理层提供结构性说明，它要求质量管理小组制定出潜在的对策并对其进行评 
价，还要制定出相应的行动计划，并争取得到合作以及获得上级对他们所提建 
议的批准。 

步骤 5。在这一步樣上，各小组需要向上级报告他们的质量改善计划实施 
的结杲，其目 的是： 确认原来所提出的问题以及引起问题的根本诨因在不利程 
度上已经大大降低，确认质量改善计划的目标是否达到。在这里（正如在全公 
司的质董改善计划中一直在強调的），在拫告质量改善结果时，要使用一些较 
为具体的描述手段，比如运用直方图和帕累托图等。 

步骤6。这是一个解释说明的步鞭。在这一步骧上，各个质量改善小组必 
须说明它是如何最终形成自己所上交的对策方案的。他们必须解释工作流程是 
如何改变的；是如何对雇员逬行培训以使得他们能够适应改造后的工作流程以 
及对策方案的要求的；质量改善小组怎样建议在公司的其他部门中也实施他们 
所提出的这种对策方案。 

歩嫌 7。最后，质量改善小组需要概括性地说明他们的来来计划。通常愦 
况下，他们需要在这里说明本小组向下一个问题或主题推进的情况。 

在公司每年大约收到1 000件提案的情况下，要想找到质量改善小组开展 
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活动的例子自然是不太难的。比如，一个质量改善小组发现，是小鸟降落而不 
是严寒的天气引起了怫罗里达电力照明公司的某些髙压线经常短路。再例如， 
怫罗里达电力照明公司将其许多质量改善小组投入到对公司的卡车、设备以及 
工作流程的分析之中去，以改善公闻工作的安全性。公司有一个质量改善小组 
曾决定集中研究公司的读表员（他们是佛罗里达电力照明公司受工伤最多的雇 
员 群体） 所经常而临的一种危险：被狗咬伤。该质量改善小组则认为，如果他 
们能够找到一种恰当的方式来使得读表员知道，居民的狗通常都是在其房屋周 
围活动的，那么雇员们就能够更好地做好思想准备此外，如果有必要的话， 
公司还可以在读表员到居民家中去査表之前，先给居民打一个电话，这样，居 
民就可以事先把狗锁起来。因此.他们的建议是，应定期地在账单中附上一张 
通讯卡，询问户主是否养徇。他们一共回收了20 000张卡片。在佛罗里达电力 
照明公司，读表工作本来就是通过电子读取机来进行的。现在，这种电子读取 
机被设计得具有了新的功能：一旦读表员要去的居民户家中有狗，它就会咝咝 
作响。此外，如果读表员要去的居民家中有狗，那么公《还在读表员去的当天 
早上打电话通知户主。这些措施大大提高了整个公司的工作安全性。 


日常工作中的质量管理 

除了运用质量改善小组以外，怫罗里达电力照明公司还利用"日常工作中 
的质量控制”来在全公司普及满足顾客需要的信念。在这种质量控制中，公司 
要求每一位雇员都必规认清他们的“顾客”是谁以及这些顾客的需要是什么， 
以使他们能够清醒地意识到，他们的顾客可能来自公司外部，也可能来自公司 
内部。这种质量控制还强调每一位雇员 都应当 明白他们自己的工作职责和必须 
达到的质量标准。在日常工作中控制质量的稂本意图是鼓励每一位雇员都采取 
一种不断改善质量的前嗆性态度来对待自己的工作。 


□ 人力资源苷理与质置改蕃活动 


在过去的若干年中，佛罗里达电力照明公司的管理人员和雇员已经学到了 
许多关于如何建立有效的质 * 改善计划的方法。比如，怫罗里达电力照明公司 
最初的质量改善方法只是建立一个质董圈计划。而这些质量圈的运作通常却不 
是按照质量改善目标来进行的，也不是在公司现在通过政策部署过程所形成的 
改策指导下开展活动的。此外，该公司最初的质量圈计划也被错误地按照一种 
相苴独立的、平行的“组织内组织”来进行设计。这些最初的质量圈都没有被 
指定推动者，部门的正式主管人员则被以一种不无含糊的语句 告知； “不要与 
他们混在一起根据佛罗里达电力照明公司的经验，需要采取许多与人有关 
的步骤才能帮助企业建立起更为有效的质量改善计划。基于怫罗里达电力照明 
公司的经验所总结出来的人力资滬方面的一些指导原则 包栝： 

♦认识 到建立质量改善小组和质董改善卄划必须在一个具有政策部署性质 
的过程之后屣开，只有这样才能确保貭量改瞽计划获得明确的揞导。 

♦不要将质董圈建成一种相互独立、相互平行的组织结构。相反，最好是 
利用现有的自然组织结构建立从上到下的质量改善小组。因为如果简单化地将 
质量圈置于正常的企业命令链之外，那么它很容易遭致主管人员的抵制，他们 



中的许多人会说："我不知道这些人正在干什么~——他们没有帮助我干任何事 
情。” M 因此，质量改善小组应尽可能地按照自然工作单位来组建，并应当尽 
量利用现有的工作报告系统和其他一些现有的相容性组织结构。 

參不要 认为质量改善计划会有完结的一天。非常重要的一点是强调成功的 
质量改善计划实际上是一种没有终点的系统性经营 方式。 

•培训是至关重 要的。 在日本（以及在像佛罗里达电力照明公司这样比较 
成功的质量改善计划中一样 ）， 质量改善的成功在很大程度上是因为培训使得 
甚至第一线雇员的问题分析能力和问题解决能力都有了很大的提高。培训无论 
对于提供分析问题的能力也好，还是对于强调企业对质量改善计划的认同也 
好，都是十分重要的。 

•尽管企业的质量改善目标是否最终得到实现非常重要，但又可以说结果 
是第二位的。重要的是在企业以顾客为导向的质量目标和政策框架内，建立一 
种由追求质量改善的自我指导者所组成的组织。赋予雇员们分析问题和解决问 
题的技能，然后让他们去分析和解决问题，再根据他们的建议去试一试。总 
之，质量改善计划的核心是建立 -- 种新的企业文化。 

•佛罗里达电力照明公司发现,目标管理计划并不足以达到质量改菩的目 
的。 目标管理并不能提供质量改善计，所需要的那种分析过程，也不具备质量 
改善计划建立之后所必备的那些要求。 

•不要#他性地集中于“提髙生产率”，或者假定强调质量就意味费生产 
率必然下降，事实上（同时也是十分重要的一点），佛罗里达电力照明公司和 
其他一些建立了这种计划的公司都发现，当质量改善的时候，生产率也上升了 

-实际成本下阵了。然而尽管如此，有些方面的质量改善还是要比另外一些 

方面的质量改善在保持较低的成本方面要更有效一些。因此，质量改善计戈彳必 
须注意保持质量改善的成本效果。 

•如前所述，在政策部署阶段作为第一个步骤进行的顾客褥要评价，在完 
成之后应当能够得出一个企业必须满足的顾客需要的优先次序表。在这里，重 
要的一 点是， 在刚开始时只应该努力去满足其中的几种顾客需要：不要分散企 
it 的资源 D 

•雇员对质量改善计划的认同和他们的满意感是非常重要的。雇 H 所得到 
的满足感和内在激励来自干他们看到“质量是从我开始的”之后所产生的责任 
感，同时还来自于企业鼓励雇员发现问题并找出解决问题的对策，以及交给他 
们解决问题的工具并使得他们获得解决问题的机会。佛罗里达电力照明公司炭 
现，雇员的这种态度是从这样一种长期的信念中派生出来的：“我的意见能够 
得到重视，它.们提出之后会被人倾听，它们能够影啕企业的变革。”事实上 • 
佛罗里达电力照明公司在质量改善计划开始之初曾询问过它的雇员最希望得到 
什么样的拫酬，而他们当时并没有回答说是“更多的钱”；相反，他们的 ® 答 
是，希 望自已 的建议能够得到狀行并希望得到上级主管人员的认可，而这实际 
上正是质量改善小组所能提供的两样最重要的东西。 

•对雇员个人以及质量改善小组的努力提供 报酬也 同样是十分重要的，但这 
种报酬最好是采取较为具体的方式，如采取发姶奖品或小礼品的形式，而不一定要 
以货币形式。怫罗里达电力照明公司发现， E 是这些奖廟形式“在数年中与作为建 
议者的雇员们和谐共处，成为一种确保工作画满完成的持续性的强化剂。”此外，认 
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真执行雇员个人以及质量改善小组所提出的建议也是十分重耍的。 

參运行 得最好的质量 ® 计划通常是那些在综合性质量改善计划大背景下开 
展的质量圈计划。需要牢记的与此相关的一点是：整体的质量改善计划远远大 
于质*改善计划各个部分之和。例如，质憂改善计划并非--今单纯的奖励计划 
或质量圈计起，也不是一个单纯的培训计划。更为重要的是，要想改善质量， 
就必须在企业中建立起一种新的文化。这种文化所强调（同时集中所有雇员的 
思想去思考） A 中心问题是如何持续不断地追求和建立过硬的质量改善体系， 
以满足顾客的諝要。因此，它要求无论当靨员是以个人为单位（通过曰常工作 
中的质量改善），还是以集体为单位（通过质量改善小组）来参与质量改善工 
作时，邨必须賦予他们以发现质量问题、分析质量问题和解■决质量问题的技 
能，同时还要为他们参与质量改善工作提供定够的动力^创造一种鼓励这种行 
为的企业文化可能是追求质量改善的企业（以及它的人力杳源管理部门）所不 
得不面对的一个最大 挑战； 而建立起这样一种企业文化的工作可能要花费数十 
年的时间。然而无论如何，企业的高层部门#应当采取最初的一些步囅： 44 从 
每一位董事会成员到每一位主管人员，整个管理层都必频采用质量原则和质量 
语言，按照工作流程开展工作，为他人树立榜样，提供样板。无论是对于雇员 
培训计划来说，还是对于埂量改善宣传计划和统一思想计划来说，管理层的认 
同邨是十分必要的。虽然这些计划会要求企业对资金预算和人事进行重组，同 
时还要花费一定的时间才能产生结果，但这样做无疑是值得的。” [:7] 

參在实现这些转变的过程中，质量改善计划所表现出来的一个最显著方面 
是企业和雇员都将莸益。满足顾客的需要是任何一家企业既定的目的，.西一项 
有效的质量改善计划拾恰可以有助子确保顾客的需要得到满足，从而保证企& 
莸得成功。与此同时（止如正在发生的情形一样），像佛罗里达电力照明公司 
这种全公司范围内的整体质量改善计划，还会在许多方面有助于满足雇员的诸 
多最重要的个人需要——不仅仅是对金钱的需要，还有达到具有一定难度的目 
标以及追求成长和自我实现的需要。在质量改善计划执行的过程中，企北中的 
工作生活质量就得到了提高 〈也 应当得到提高 h 同时，雇员个人的成长程度、 
满 意度和 归属意识也都得到了大大提高。 


计 算机在 激励中的应用 


雇员态度调査 

在 〈工 业周刊> (Industry Week ) 上刊登的路易斯•峰里斯谰查报告的结 果显帝 ，到 
1989年时，只有很少一部分名昇对自已的工作比在1988年时对-自己的工作更为滿意。在此 
邛谰查中，雇员的态度是用雇员对企业管理行为的道德性、企业对雀员的关心程度、沟道等 
几个方面的期望以及这种期 望与现 实状旯之间的差距来表达的。那些賦予自己的雇员以很高 
价也的企业都在公司政策、骨理观念、工作的詛织结构或公司结构、福利组合计划（现状与 
可能的变化）或流动原因中体现了自己的这一理念。 

在页态度调査始于1944年。当时，美国的全国工业会仪委员会< National Industrial 
Conference Board ) 甚至“很难找到 50 家开展雇员意見调查的企 业”。 今天，大多數公司都 
已控意识剴陳 匿雇员 姓名的必 要性； 认识到问題的设计以及把问超排出先后顺序可能产生什 
么样的彩响；认识到有故沟邋（包括在调査之前阐明谰查的目的以及在调查完成之后对雇员 
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提供反馈）的重要性。如果不存在对使用者的泉边核查的话，雇员悉度调査的计其机化可以 
完全隐 S 雀员的姓名，如果采取逋过键盘输入闳短囫答而不是手耸或不是在一种可擗认的机 
器上打印出来的话，其匿名故果就更好了。 

雇员态度调查软件包的可行性在于，它可以根据大愛标准化的主题提出问超，同时也能 
够逋过将现有问题加 V 乂樓式化或添加新问题的方式而使其具有普运适用性 0 如果调查是计算 
机化的，那么就很容易按照某一特定的人口群体定期提供报告、超势分析以及类别分解。因 
为，企业可能会对本爵因年龄、性别、工作类别、部门、事业部、功能以及池理区域方面的 
不同而遠成回答上的差别感兴趣。 

在采用计算机化的雇员志度调査时，企业可以采取将撖机放在几个便于雇员使用的地点 
的方式来进行。企业需要告知雇员计其机被敌在哪里、将放置多长时间以及什么时候开始搜 
臬信息 （比方 说连续三个星期的每天下午5 点）。 要保 iE 计算机的屏暮不会被主管人员和过 
路者着到。尽管这种做法有可能会带来同一位雇员多次参与调查的弊病，但其他的各种方法 
也同样存在相应的问题。 （比 如，如果采取邮寄谰查表的方式来进行谰查，那么有多少雇员 
愿意完成邮寄到自己家中的谰查表呢？） 

除了前面所列举辻的一些调查题0 ， 管理人员可能会比较感兴趣的问题还包括自己的同 
级以及下级对自己持何种看法。而可以普遍使用的此类软件包則尤许營理人员运用自我评价 
工具雇对他们的自我印象与他人对他们的着法进行比较。这种比较有助于一位更为有效的管 
理者的成长。此外，对参与调查者提供保护、对调查 B 的加以评价以及向参与者提供调查 A 
馈等都是十分必要的。 

当雇页辞取时 t 企业通常会以一种 i 式的或非正式方式来 敗离取 面谈，向离职者均问他 
们对企业的一些*意见。考虑到将来有可能会与企业发生某种关系，这些■名頁往往找一呰无关 
紧夹的而 A 明知会被企 Jk 接受的理由来说明自巳离开企业的原因=但是， 如策 辞职的雇员能 
够在讨算机上回答问趙，并且企业保乜只有在敫位参与者因答之后他们再去看答案的话，企 
业就能够疚得更为有价值的信息。 


创建自我指导工作小组 


□ 自我指导工作小组的性质 


心理学家任西斯.李卡特 （Rensis Ukert ) 在20世纪50年代提出了一种被 
后代组织行为学专家称为关于具有内聚力工作小组的古典解释的论述 = 他 
说，首先，组织的领导方式以及其他的组织过程，必须能够确保每一位雇员认 
为自己的工作过程 实际上 是建立在个人的基本个性以及价值观基础之上，并且 
是维护自己的这种个性和价值观的。 1253 他进一歩进述道： 

满足这种要求的一个最重要来源是从我们最接近、最感兴趣以及最希 
望得到他们的赞成和支持的那些人身上所看到的反应。我们花费大董时间 
面对面相处的群体对我们来说总是最重要的。因此，只有组织中的每一个 
人郝成为一个或多个能够有效壞行功能并且大家都具有高度群体志诚感的 
工作小组中的一员，管理层才有可能充分利用自己的人力资源潜力。 
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如果从现实的观点来看，李卡尔可能就会加上这样的 话了： 雇员们可能倾 
向于培养起对同一工作群体中的人最初的、同时也可能是最强烈的归属感，眼 
从于群体的道德标准和思想规范。对于许多工作中的人来.说，公司本身（它是 
什么； 它向何处去；它的价值观是什么等等）只不过是一个障碍而已。而他们 
天天与之在一起工作的人[萨顿公司 （ Saturn ) 的汽车车门装饰小组、彭尼 
( Penney ) 商店.中的男士成衣小组以及古德曼•萨奇斯公司 （Goldman Sachs ) 
的保险小组等等]才是实实在在的和值得他们为之奉献的。因此，你不能怠慢 
你的小组同亊。 

在李卡尔看来，对许多公司来说，最理想的情况是以使用相近工具的较小 
工作小组为中心来对企业的工作加以组织。当然，这种工作小组不仅订立了较 
髙的目标而&应当与企业的目标保持 一致。 这正是越来越多的企业如萨顿公 
司、丰田公司、考尔灵公司 （ Corning ) 以及得克萨斯设备公司等正在做着的 
事情。尤为值得一提的是，，他们和其他一些与之类似的企业都正越来越多地以 
较小的自我组合小组为中心来进行工作的组织，这些工作小组被冠以各种各样 
的名称，如自我管理小组、髙绩效工作小组、自治工作群体或简单地称为超级 
工作小组。 W 1 然而，无论它们被冠以何种称谓，这些自我指导工作小组 <self 
- directed teams ) 在许多方面都有共同之处。每一个工作小组通常都是完成一 
组自然的相互独立的工作任务，比如萨顿公司装饰车门的过程中所需要完成的 
各个步骤。他们往往采取全体一致的决策方式来挑选自己的小组成员、解决与 
工作相关的问题、设计他们的工作、制定作息时间表等等。他们的工作被丰富 
化了许多，因为他们要履行许多原来是由管理人员执行的功能，比如与卖方打 
交道以及监督质董最后，自我指导小组还常常要接受髙强度的培训，以增强 
他们解决问题、设计工作、与小组候选人面谈以及理解财务报告的能力。 

□ 行动中的自我指导小组 

看一看几个实行了这种办法的公司的例于会有助于我们对它的了解。当考 
尔灵公司于1989年在弗吉尼亚州的布莱克伯格 ( Blacksburg ) 开设工厂时，它 
决定在实行自动化之后，以多技能的生产小组为核心来组织生产，希望以此 
“向雇 员提出挑战，面不是迫使他们去做枯燥而®蠹的工作”。结果，“公司从 
8 000名工作申请人中挑选出150名具有最好的解决问题能力以及有在小组中 
工作的较高意愿的人参与了自我指导工作小组 计如。 这些人中的大多数都至少 
接受过一年的大学教育。" [32] 这种成本相对较高的做法显然是可以从收益中得 
到弥补的。比如，布莱克伯格工厂中的一个由内部技能具有可转换性的工人组 
成的自我指导小组能够在10分钟内重新更换工具，生产出不同类型的过滤器， 
这比在传统过滤器生产工厂中工作的工人的生产转换速度要快6倍。现在，考 
尔灵公罚巳经将自己的其他27家工厂同样转变为以工作小组为基础进行生 
产《 

在美国开设的丰田汽车制造厂也同样采取了这种工作组织方式。该企业工 
作小组在一开始时是基于公司的集体协作原则建立起来的。比如，他们的“队 
员手册”阐明了他们的这样一种意 M : “作为一个相互尊重和彼此机会均等的 
团叭中的一员进行工作：当我们以一神合作的方式朝着一个共同的目标—齐努 



力工作时，我们的能力就会变成最大化的。相3；信任和相3：荨重是团队精神赖 
以培养的基础。” [33] 

于是，丰田汽车制造厂的所有工作都围绕生产小组加以组织。例如，有许 
多个大约5人 -10 人组成的工作小组分别负责车门的安装、生产线的整理、 
电力机车运输、铸模、车体焊接等等。在美国丰田汽车厂的车间里，没有单独 
的人在活动，因为每-位丰田公司的工人都属子某 T ： 作小组。 

丰田汽车厂采取 r 几种管理实践来确保这些功能性工作小组的顺利运行。 
一 E 1 被雇用，雇员立即就会被淹没在团队术语和团队技术的灌输之中。如前 
所述，在丰田工厂中没有单个的雇员，只有团队 成员； 没有雇员手册，只有队 
员 手册； 没有雇员活动协会，只有队员活动协会等等。在最初的新雇员定位阶 
段，“团队培训”就开始了，这时候，新的团队成员开始与他们的队友进行接 
触，接受有利于更好地适应团队工作的人际交往技术培训。由于让工作小组自 
己招募和挑选他们自己的新成员，因而团队成员之间的亲密关系得到进一步加 


强。 

每月出版的 〈丰田要闻 》 （Toyota Topics ) 杂志连续性地报道对团队生产 
英雄业绩的 介绍。 1990年1月的 〈丰 田要闻 > 中刊登的一篇文章是这样描述 
一个车体焊接维护小组的工作业 绩的： 

由于生产是 B 夜进行的，因此，每一班维护人员对生产线的顺利运行 
邨起着十分重要的作用，在当下一班工人接手生产线时，他们必须保证生 
产线的每一个环节都运行正常。今年四月末一个夜晚的例子就说明， 在困 
难情况下建立迫样一种维护小组是多么的重要。当时，一个机器人内部的 
—条电线毁坏了，在几位小组成员在换掉被烧毁电线的 间时， 其他几位小 
组成员则从当时未被使用的一个机器人内部拆出一条电线将其重新装入出 
故障的机器人体内。邓尼斯.沃尔兹解释说，“事情是在大约凌晨 3:30 左 
右发 生的，但是当第一班工人在 6:30 到达工厂时，我们就已经把问题解 
决了。” 显然， 解决这件事情调动了大量的团队工作并进行了艰苦的努力。 
这篇文章进一步指出，邓尼斯和他的小组非常感谢完成上一班工作的车体 
焊接小组组长，他经常在下班后留下来帮助下-班 工人进 行技术培训和解决问 
题。 [35] 

当你与小组成员们进行文谈的时候，你就能够深切地感受到所有的小组成 
员都在共同分享着小组的工作。比如；一位车体车间的工作小组成员说，他喜 
欢丰田公司的一个重要方面是“丰田的团队生产——在别处工作时，我从来不 
会得到别人的帮助，而在这里，情况却恰恰相反。在这里大家是相互依赖 

的。.，[3«] 


培养雇员的献身精神 


□ 向工作小组授权 


雇员们对那些能够使他们在工作中得到“自我实现”（换言之，最大程度 
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地开发和利用他们的技术和天賦能力）的企业抱有强烈的献身精神。因此，像 
萨顿公司那样对雇员工作小组进行授权、丰富他们的工作的做法赢得了_雇员们 
的献身精神。 1371 

从理想的情况来说，工作丰富化和对雇员进行授权应当是’同时进行的。 [S8] 
工作丰富化意味蓍通过改变雇员的工作内容，如让他们自己定购商品、检验产 
品、安排工作日程等等，从而使他们的工作更加富有挑战性并且能够为他们带 
来更大的成就感》而越来越多地使用“授权”这一名词，则意味着使雇员在完 


成工作的过程中拥有更大的权力。 

要使工作丰富化就应当交给雇员一些更富有挑战性的工作去做，而授权则 
应当赋予他们完成更具挑战性工作所必须的技能、权力和自由度。因此 * 工作 
中的“丰富化和授权•’实际上意味藿要做三件事情： （1) 通过 改变工 作内容来 


丰富雇员的工作，比如让雇员们自己计划自己的丁作、控制自己的工休时间' 
自主取得自己的原材料供应等等； （2) 为帮助雇员获得完成新工作所必需的条 
件而对他们进行培训、提供各种工具以及相应的支持； （3) 坚持让所有的管理 
人员都贯彻工作丰富化和授权的基本方针，真正使雇员们能够运用他们的新 
的、更大的权力来完成他们的新工作。这二者的效果正如我们将看到的，可能 
会引起所有对此种做法关注者的兴奋。 

萨顿公司的实际行动为我们说明“丰富化和授权”的三个组成部分提供了 
一个很好的例子》其一，在萨顿公司，所有的生产丁_作都是由工作小组来完成 
的，各个小组的工作安排都是高度丰富化的。这可以从所有的工作小组都必须 
负责的30项“工作小组功能”中体现出来。 

关于工作小组的30项功能的举例如图 9—1 所示。如你所看到的，所有的 
工作小趙都负责执行较大范围的功能，包括 “解 决他们自己的矛盾；计划他们 
自&的 工作；自&进 行工作安排；自主决定新成员的挑选；自行制定预算；自 
主取得原材料供应”等等。萨顿公司的关于这30项功能的阐述明确指出了每 
一个工作小组所负有的责任，并帮助阐明了各个工作小组能够行使的基本权 
力。 

其二，各个工作小组及其成员还必须获得完成新工作所必需的相应技能和 
工具，因为如果 “ 授权”只是一种没有“能力”承担的授权，那么这只能是一 
个骗局。比如，如果企业不对雇员进行培训并陚予他们相应的决策工具，那 
么，就不能指望雇员们能够运用共同决策工具并自行进行工作安排。 

于是，萨顿公司同时向雇员提供了必要的工具和相应的培训。： RAS 1 卡是 
这些工具中的一种。如图9—2所示， RASI 分别是负责 （ Responsibility )、 核 
准 （ Approval )、 支持 （ Support ) 和通报 ( Inform ) 四个单词的第一个字母。 
萨顿公司训练各个小组在运用集体决策解决小组冋题，以及确定行动过程的时 
候，如何运用 RASI 程序来确定每一个人的参与程度。假设一个车门装饰小组 
决定寻找某些原材料的新供货商，那么，小组应当根据 RASI 过程对每一位小 
组成员的任务和责任加以 分派： 比如，迈克和迪纳负责发起行动并确保计 
划的完成；雷恩和卡尔负责同意或杏决其他人所提出的行动建议，等 
等。 

然而 f RASI 过程培训只不过是萨顿公司的丁•作小组成员所受到的授权一 
生产培训中的一个组成部分。新的萨顿公司工作小组成员在其第一年中至少要 



萨顿公司的每一个工作小组 都将： 

1.采取意见 -- 致的决策 方式： 在决策过程中，没有（而且将来也不会有）明确的正式领导人…… 
所谓意见一致，就是指 在丄作 小组的所有成员中，必须至少有70%的人同意决策的内容，并且 
100%的人愿意执行这一决策 

3. 自行迸行工作安排，即每一工作小组都必须确保工作的安全、绩效和效率以及将小组的工作公 
平地分配给每一个成员 

5. 制定自己的工作 计划： 各工作小组都必须为完成顾客眼务的仟务而及时地安排资源的使用，同 
时注意满足小组内部人员的各种需要 

6. 自行设计工作，即各工作小组必须对人员和技术进行最佳的配置，其中包括对人力的最佳利用 
以及满足工效学、机器利用、质量、成本、工作任务分析，以及改善的连续性等方面的要求 

8. 控制自己的原材料和 库存： 以协作的 方式与 负责供 应商、 合作者、顾客以及间接（产品）原材 
料供应的其他工作小组的成员直接发生联系，以建立和维护本工作小组的必要库存 

9. 维护自己所使用的机器设备，即完成那些比较安全的维护工作，以及那些他们具有相关的经验、 
能力和知因面能够有效完成的任务 

13. 自行做出吸收小组新成员的决定：一个在稳定状态下 t 作的工作小组有责任决定本小组总的人 
员需求，但是从备选候选人中甄选和调整符合要求的新成员时，必须与萨顿公司既定的甄选程 
序保持一致 

14. 经常性地在质量、成本以及工作环境方面寻求 改善； &工作小组有责任按照萨顿公司质量体系 
的要求，动员所有的小组成员枳极参与质量、成本以及工作环境的改善活动 

18. 自行确定自己的工作方法：各工作小组有责任根据萨顿公司的生产制度、必需的资源以及工间 
休息等方面的要求，来为本小组的每一位成员进行工作设计 

21. 自行做出缺勤者替补 安排： 各工作小组有责任确保本小组成员的出勤……各工作小组必须自行 
制定缺勤者的补缺计划并安排工作接替人 

22. 自行对工作加以修正：各工作小组都负有生产出能够满足顾客需要的世界—流产品的责任。如 
果在某种情况下，工作小组遇到了某种熟悉或不熟悉的与工作说明书不一致的工作时，那么， 
此工作小组必须负责采取恰当的行动并进行适当的修正 


囝 萨顿公司工作小组的 30 项功能#例 

受320个小时的培训，在此后的每年中还至少要受92小时的培训。 需 要记住 
的是，在萨顿公司，“培训”并不仅仅意味着告诉工人如何拧紧车窗门或把车 
门装到位。它所强调的重要方面是开阔雇员的思想和开发他们的新技能 * 以使 
得每一个人都能够成为“他或她能够变成那样一种人' 它还强调学习新东西 
的重要性，强调进行开阔每一个人的眼羿，比如解决问题的技能方面的培 
训。 

其三，雇员富有高度献身精神的企业在监督行为方面也彻底地贯衝工作丰 
富化和授权原则。换言之，这些企业确保自己的管理人员能够真正让他们的下 
属雇员去做那些分派给他们的工作。正如萨顿公司的工作小组成员所 
说： 

你没有自己的主管人员 （你不 会受到监督）如果说有监督的话，我们 
所受到的监督也是极松的。 
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我们对每天在一起工作的人 （小组成员） 负责。我所做的将会影响到 
我的 同事； 在其他企业中，企业像对孩子一样对待你——而在这里，企业 
像对待成年人一样对待我们。 

我们根据预算（比如购买工具的预算）和我们认为对汽车质量最有利 
的方法来审査自已的原材料供应途径并选择最佳的供应商。 

如果出现了问题，工作小组将解决它——我们的所有小组成员都必须 
达成一致，如果没有 100% 人同意 ， 70% 的人满意，我们就不会散 
会。 

我们有贵任使我们的工作成本更低一些…… 

□ 使自我指导工作小组更有效 


讨论到现在我们可以看到，任何围绕自我指导工作小组组织工作的努力是 
杏能眵取得成功，都要受到几个要素的影响。其中包括对团队工作原则的认 
同、向雇员灌输团队工作的概念，以及团队； T 作的技术以及连续地表彰完成团 
队工作的英維人物。 

除此之外，还有两个需要强调的对团队工作是杏能够取得成功有重要影响 
的因素。 

其 一 ，正如在表 9—3 中所强调的，培训不足总是被列为阻碍自我指导工 
作小组有效运行的最大陣碍。我们已经看到，在像丰田这样的公司中，对团队 
成员的培训是极为广泛的。从表 9— 3中我们就能看到，对工作小组成员的培 
训通常都强调解决问题的技术以及沟通的技巧。比如，一项调査显示，在对工 
怍小组成员进行培训的企业中，83%的接受调査者都对工怍小组成员进行解决 
问题技术的培训。此外，还存在另外一种倾向，即强调对工作小组成员进行如 
何更有效地进行沟通以及更有效地组织会议方面的培训。 [39] 

其二，如果希望工作小组完成他们的工作：那么高层管理者与工作小组之 
间的沟通应当是公开的而且是自由的。正如最近的一顼针对以工作小组为基础 
的雇员参与计划所做的研究所得出的结论：“这些结果支持了这种观点……即 
雇员们相信，如果他们准备改善决策中的有效性的话，那么，他们能否更多地 
接触公司的经苦信息将是非常关键的。” k 1 当被问及“为了获得雇员的献身精 
神，你认为应当吿诉老板的第一件事情是什么？”的时候，萨顿公司的一个工 
作小组一致回答说：“吿诉他们注意倾听。” [41] ' 

事实上，如果老板不告诉雇员企业正在发生什么事情，那么，雇员们是很 
难感觉自 S 被像一个伙伴一样对待的。[ 42] 因此，希望嬴得雇员献身精神的企 
业，大都倾向于向他们的雇员提供大量的有关企业经营绩效以及经营期望的信 
息。比如，在萨顿公司，雇员们在更大程度上将这种坦率的信息沟通看成是— 
件事关企业是否信任雇员的大事。正如一位生产线上的工人 所说： “他们如果 
要让你做一件工作，那就必须信任你。信任你的表现形式就是向你提供大量的 
可靠信息，比如，有关本企业財务状况方面的信息。他们应当吿诉你的是‘这 
里有问题，你该怎么办？’” [43] ' 




RASI —区分每一小组成员对某一任务的参与程度的一种方法，即如果同意某人全面承担某一任务, 
则将此人安排在的位置上。而小钜中的所有其他人将会被根据他们的角色与此项任务 
的关系而分别安排在 A 、 S 或 I 的位置上。不过，每一个 “ R ” 只能被分 配给〜 项工作 



个人角色及责任 

R 

负责 

•承担任务（负责） 

■发起行动 
•确保行动执行 

•自行完成任务或授权他人代为完成 
•适当吸收其他小组成员参与进来 

A 

核准 

•批准或否决别人所建议的行动 
■确保小钽成员都能适当地参与 
■确保完成任务所 s 的资滬到位 
•确定参数 

S 

支持 

•提供支持和资浪帮助 
■分享知识和经验 
•提出问题和挑故 
■提供意见和投入精力 

I 

通报 

* 注意倾听以淸楚亊实 
-运用所获得的信息 
-保持反偾渠道杨通 
•提出问题并表达意见 


(正面) 


萨*公司 

保持会议有效性的七个关键步 at 


1. 确认会议参加者的 RAS 1 角色 
(根据会议的类型或目的而定） 

2. 发布四项议程 
会议之前、”时间约定 

(2) 议程 

(3) 会议类型 

(4) 预期结果 


3. 进一步明确会议参加者的 RASI 角色 

4. 保持会议原定类型 
会议期间< 5. 力争达到预期结杲 

6. 达到会议的时间要求 （反 面) 

7. 评估会议的有效性 

贸 9_2 萨*公司的 RAS 1 卡 


- ■* 四种会议类型 

(1) 参与型 

(2) 解决问题型 

(3) 状态/行动型 

(4) 决策型 




表 9—3 


创建自我指导工作小组 


创建自我指导小组的主要障碍# 


曄碍类 

型 

提到此种瘅碍的被调査企业比例（％) 

培训不足 


54 

主管者抵制 


47 

制度不相容 ^ 


47 

缺乏计划性 （推 行得太快） 


40 

缺乏管理层的支持 


31 

缺乏工会的支持 


24 

自我指导小组成员培训的 类型' 

培训类 

型 

提供此种培训的被调査企业比例（％) 

解决问题的技术 


83 

组织会议的技巧 


65 

沟通技巧 


62 

处理矛盾的技巧 


61 

自我指导小组的角色及责任确定方法 

58 

质量工具及概念的运用技术 


56 

小组工作赣效评价方法 


39 

工作流向及流程分析技术 


36 

挑选小组新成员的方法 


35 

表达技巧 


35 

影响他人的技巧 


29 

預算制定方法 


14 


* 谢査结果来撮于由 DDI、AQP 和（产业周刊> 于 I9M 年所迸行的一项调査。 

资料来 W: 理査德■威林斯和吉尔■乔治：（自我指导小组的关键>，载 <培训与开仗> 杂志，1991 (4), 2 9页„ 


萨顿公司利用几种渠道来将此类信息自上而下地传达到下属雇员。比如， 
萨顿公司的雇员们可以不断地从公司内部的有线电视网和财务文件中得到上述 
信息。不仅如此，萨顿公司的指挥链还非常地扁平， 这样， 各个工作小组中的 
“关键”人物，包括小组的领导者，就能很快发现他们所需要的信息以及其他 
各种资源:。此外，萨顿公司每个月还有一次“市政厅”形式的会议，参加者多 
达500人~700人。 

在丰田公司，各个工作小组则在自己的工作现场召开毎天两次、每次五分 
钟的小组信息发布会，以使小组成员能够获得企业中的最新信息，此外，在每 
一工作小组的工休场所还分别有一台电视。这台电视从公司内部的丰田广播电 
视中心连续 不断地 向整个企业传递备种信息。除此之外，羊田公司每个季度还 
举行一次由两名管理人员和选出來的非主管人员参与的“圆桌”讨论。最后， 
丰田公司也有一种内部刊物。 
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联邦速递公司则利用其电视广播网来迅速地传播公司中的各种信息，在联 
邦速递公司的雇员中，每天大约有70%的人观看这一电视节目。 

以上内容可总结为一点，即这一类公司总是尽力保持信息沟通的广泛性和 
公开胃性^而这种做法反过来又使得雇员能够找到被信任的感觉，这种感觉对于 
企业希望可以依赖的自我指导小组来说又是十分关键的。比如，当企业需要工 
作小组自己制定工休时间以及自行与原材料供应商打交道的时候。事实上，一 
旦雇员对企业形成认同，那么这种情况又反过来有利于进一步打开沟通栗道， 
同时有利于培育出能够反应这些企业高层领导人价值观的相互信任关系，尤其 
是有利于形成“人高于一切”的价值观以及围绕具有高度献身精神的雇员来建 
设企业的价值观^ 


本章回顾_ 


□ 小结 


1. 弹性工作制是一种以中午（比如上午11点到下午2点）这一核心工作 
时间为中心而建立起来的雇员弹性日工作时间制度。一般认为，它有助于改善 
雇员的工作态度和士气、提高生产率、降低缺 勤率； 然而由于某些关键人员在 
某些时候不在工作现场，因此有些活动的安排，比如开会，就可能会成问题。 
弹性工作时间制度以及其他一些类似的工作安排形式.在某种程度上都是为满 
足雇员希望被当成愿意负责的人来对待这种需要而制定的.从这一角度来说， 
这些制度有利于提髙雇员的工作生活质量。 

2. 质量圈是由5位一 10位经过特殊培训的雇员所组成的工作小组，他们 
为了发现和解决工作现场所出现的各种问题而每周开会一个小时。 

3. 建立质量圈计划的步骤包括 ：计划 、培训、发起以及运转 & 需要注意的问 
题包栝：态度问題，比如，“这只不过是另外一种所谓的计划而已”，以及“管理人 
员根本不在乎我们的惫 见”； 质暈围之外的专家挑选问題；所选定的主題过于困 
难因而难于驾驭的问題；时间安排的问越；工会害怕被干预的间题等等。 

4. 像佛罗里达电力照明公司所采取的那种绦合性的全公司范围内的质暈 
改#计划，基本上是以改善顾客服务质量为导向的，是通过唤起雇员的高层次 
箝要来实现的。闶此，这种计划首先要以满足顾客箝要为基础来制定自已的目 
标或政策框架〗接着，需要执行综合性的培训、漱励、质暈圈以及（总体的） 
文化模式计划，以此来唤起雇员的负责意识。正如在佛罗里达电力照明公司所 
表现出来的那样，不仅某毯特殊的技术（如 ® 选、培训或激 _) 确保了高绩效 
的 实现； 企业的文化（它所分事的价值观和态度> 也是十分重要的。 

5. 自我指导小组完成相互独立的各种任务、运用惫见一致的决策方式来 
甄选新的小组 成员； 解决与工作有关的各种 问题； 自行设计 工作； 制定自已的 
工休时间并自行制定大都分的工作计划以及对计划完成情况进行审査。在像萨 
顿公司这样的企业中，企业通过工作丰富化和授权雇员完成工作而便褥自我指 
导小组在培眘雇员的献身稍神方面起到了很大的怍用。 
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□ 关键术语 


flextime 

work sharing 

quality circle 

four — day workweek 

flexiplace 

self directed teams 
job sharing 


弹性工作时间 
临时性工作分担 
质童圈 

毎周4夭工作制 
弹性工作地点 
自我指导工作小组 
工作分担 


□ 讨论题 

1. 为了建立自我指导工作小组，你应当采取哪些步骤？ 

2. 请说明使得一个质量圈运转所需要采取的步骤（包括所要解决问题的 
确认以及问题的选定）。 

3. 请解释你将如何建立一个全公司范围内的质童改善计划。 

4. 请说明弹性工作时间和每周4天工作制的优点和缺点。 


m 应用练习 


▲卡特洗衣公司 ▲ 

M 量围计划 


由于策妮弗是一个刚毕业的大学生，加之又承受着巨大的经苗压力，因 
此，她对像质貴圈这样的非经济性激励手段不是太熟悉。 

杰克实际上已经在卡特洗衣公司建立了—种全面质童改善计划，这种计划 
已经运行了5年了。他定期地召开雇员会议，尤其是在那些出现了某种严重问 
题(如工作质量非常差以及经常停工）的洗衣店中，毎当这个时候，杰克总是 
安排一次与这个洗衣店中所有雇员的会面，并且*在洗衣店一关门就去与他们 
会面。参加进种会议的计时制雇员可以按照加班的情况得到加班工资，而他们 
也确实帮助杰克发现了一些严重的问题。詹娓弗现在对于是否应当将这种会议 
加以正规化感到疑惑，她感到，也许应当建立一种较为正式的质量圈计划。 

问 JB : 

1. 你是否将建议詹妮弗建立一个质童圈计划？为什么？ 

2. 基于你对进些洗衣店的监督情况的了解，你是否将向洗衣店的管理人 
员提出建立目标管理计划的建议？为什么？ 
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3. 像弹性工作时间或每周 4 天工作制这种新的工作安排形式，对于卡特 
洗衣公司来说是否现实？为什么？ 


小案例 


弗莱 特罗克 的瘭月 过去了吗 

1986年年初传出了 一条重大的 消息： 日本马自达汽丰公司 （Mazda Motor Corp .) 将 ■在 
美国密歇根州 （ Michigan ) 的弗莱特罗克城 （Flat Rock , 底特律城外）建立一个汽车装配 
厂，这一工厂将先后为当地提供成千上万个高工资、高保障的工作。然而到了 1990年情况 
发生了严重的恶化，马自达与弗莱特罗克城的蜜月似乎已经走到了尽头。四位美方高级管理 
人员从1988年先后从公司辞职，日本管理者已经全部接管了原来由美国人所担任的高级职 
务。公司的劳资关系主任自1986年以来已经换了四任。工会的工人正在抵制马自达公司的 
意见箱，而众所周知，意见箱是日本管理方式的一个重要 基石。 工人们抱怨工作的压力过 
太， 工伤寧件不断增加，缺動率也高这近10%，这高于其他在美国的日本企业的缺勒率。 
还是让我们从头来看一看，即从马自达公司开始为其新工厂招募雇员的时候开始来了解这件 


事情。 

当马自达公司在弗莱恃罗克城的新工厂开始招募雇员的时候，他们就通过一种经过特殊 
设计的五步辗甄选程序来对所有的工作申请人进行甄选，达一甄选程序主要考察求职者处理 
人际关系的能力、对团队工作的态度、计划能力以及灵活性 D 它不仅包括书面测试，还包括 
几次面试和要求求职者提供的一些畚考资料。此外，马自达公司还要求求职者进行一些具体 
操作，这些操作都是与求职者将来在丰问中可能要完成的实际工作任务相似的。比如，可能 
要求求职者将汽车挡扳用螺栓和螺母固定在丰身上，或者要求他们将软管连接到楔拟的发动 
机间隔里。这些测试都有助于马&达公司的管理人员将工人的能力与特定的工作要求匹配起 
来，它们还使得求职者事先就能够很现实地估计自己将来玎能去哪种工作岗位。 

最初，在10万个候选人中共有1万人通过了这一五步濂甄选程序=然而公句从中只雇 
用了 1 300 人。结果，公司雇用这些新廄员的甄选成本大约是平均每人 13 000 美元。 

然而，这些新雇员还不能直接到公司的工厂去报道并加入工作小组。首先，他们要接受 
大量的培训。最开始，他们需要接受为期三周的大杂烩式的培训，其中包括人际关系技能培 
训、质4管理 ® 表控制技术培训以及激发创造性的培训 等等。 接着，受训者要接受为期三天 
的对马自达公司的经营哲学（通过不断的改菩提高 效寧） 的学习。当这些基本的培训结束之 
后，还要进行与工作有关的特殊培训。比如，生产线上的工人先要花五到七周或更长的时间 
来练习掌握某些特殊的技术操作技能，然后再在主管人员指导的情况下花 3 周 一 4 周的时间 
到生产线上实习操作。 

那么，马自达公司为什么要花费这么多的钱和榷力来进行这些工作呢？答案是，公司需 
要受过训练的、多技能的雇员，需要他们接受公司对团 F 人工作、忠诚、效率以及质量的强 
调。 此外，它希望通过这些过程来清除那些潜在的调皮捣蛋者=> 马自达公司所得到的是—支 
受过良好教育，并且比美®三大汽车制进厂老生产线上的工人要年轻得多的劳动力队伍。马 
自达公司还希望在企业与雇员之间保持一种和谐的关系。因此，公司在正式开始运营之前就 
将美国的这些汽车生产工人当成企业的雇员来对待了。这些做法有什么错吗？这些前期工作 
又是怎样导致所雇佣的这支劳动力队伍怨声载道的呢？以下的几个愉况也许可以觯释一些造 
成这种情况的缘由。 

工人们的抱怨很多。他们说，日本管理者听不进他们的话。他们枇评了公司的不断改善 
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政策，宜称这将会导政永不伴止地减少制造每一辆汽车所需要的工时数。为了支持自己的观 
点，他们指出，美国工厂制造一辆类似的汽车常常比马自达厂多用10%~15%的工人。工 
人们认为，即使是宣扬赋予雇员以更大的杈力和灵活度的团队制度，也同样是十分严酷的。 
团队领导的权力逐步地被剥夺了：所谓的灵活性不过是一种单方面的管理人员控制工人的灵 
活性 而已； 团队工作制度实际上是妓励工人们相互施加压力，以使得大家都保持快速的工作 
步伐。 

而弗菜特罗克工厂的0方管理人员则公开贵备工人们缺乏奉献精神。鉴于管理层人员的 
高流动率，日方管理人员同意采取意见一致的决策方式，而这又给人造成了一种将杈力从美 
方管理人员手中夺走的印象。然而，日方管理人员又可以单方面宣布某位美国雇员不适应马 
自达公司的经营方式。但是，尽管工人们有抱怨，弗菜特罗克工厂的日方管理人员仍然可以 
骄做地窒布，保持中立的专家们使得弗菜特罗克厂所生产的汽车仍然是高质量的。事实上， 
与在 B 本本土所生产的马自达车的每一点相比，它们都是一样好的。 


问颟： 

1. 试比较马自达公司的甄选和培训过程与甄选和培训制造业工人的典型 
方式有何区别？ 

2. “马自达公司的管理人员根本不理解美国的工人。”你同童这句话还是 
不同意？为什么？ 

3. 对于弗莱特罗克广的髙层管理人员，你能够提出何种雇员管理实践方 
面的建议来帮助他们减少缺勤率、流动率以及改善雇员的工作满意度？ 
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工作绩效评价 


m 为什么要对工作绩效进行评价 
_如何对工作进行界定 
m 工作绩效评价 本身： 评价方法 
_工作绩效评价：可能出现的问 
翹及相应的解决办法 
Mil 工作绩效评价面谈 
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本聿槪要 

在本章中，我们解释了如何运用几种工 作缜效 评价技术来对雇员的工作绩 
效进行评价，还阉述了如何避免一些在绩效评价过程中易犯的错误.此后，我 
们讨论了如何与下属雇员共同完成绩效评价工作。 

学完本章后，你应当 能够： 

•至少掌握四种工作绩效评价 工具； 

•列举并讨论各种工作绩效评价工具的优 缺点； 

•说明在工作绩效评价过程 中容* 出现哪些 问埋； 

•使用不同的评价人来进行工作绩效评价有哪些优缺点等。 


;为什么要对工作绩效进行评价 


进行工作绩效评价的原因有许多。 m 首先，绩效评价所提供的信息有助于 
企业判断应当做出何种晋升或工资方面的决策。其次，它为企业管理者及其下 
属人员提供了一个机会，使大家能够坐下来对下属人员的工作行为进行一番审 
査。而这又使得管■理者及其下属人员有机会通过制定计划来克脹在工作绩效评 
价过程中所揭苯出来的那些低效率行为，同时还可以帮助管理者们强化下屑人 
员已有的正确行为。最后，工作绩效评价能够而且应当被运用于企业的雇员职 
业发展规划制定过程，这是因为，它为企业根据雇员已经表现出来的优点和弱 
点制定雇员的个人职业发展规划提供了一个绝好的机会，如表 10—1 所示。 

□ 主管人员在工作绩效评价中的作用 

主管人员通常是直接进行工作绩效评价的人，因此，他们必须熟悉工作绩 
效评价技术，并且能够理解 〈并 设法避免）在绩效评价过程中可能出现的问 
题，公正地进行绩效评价工作。 

首先，人力资源管理部门在工作绩效评价中所扮演的是政策制定者和参谋 
的角色。例如，在一项调査中，大约80%的企业回答说人力资源管理部门所 
起到的主要是建议和协助的作用，他们只能建议使用何种工怍绩效评价方法， 
至于与绩效评价程序有关的问题则留给经营部门的主管人员自己去做决定。在 
其他被调査的企业中，人亊部门则为经营部门准备好續效评价表格，制定出绩 
效评价程序，并要求所有的经营部门都要按照自己的要求去进行工作绩效评 
价。 [2] 其次，人事部门还负有对主管人员进行培训，以提高他们的工作绩效评 
价技能的责任=最后，人事部门还要监督本企业的工作绩效评价体系的运行， 
尤其是要注意确保企业的工作绩效评价形式和评价标准符合国家关于公平就业 
机会的法律规定，还要设法使企业的绩效评价系统不落后于时代。 [3] 
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表 10—1 


学生对教师课堂教学情况的评价表 


教师朁升及留任评价表 

学生对教师课堂教学情况的评价 . 

教师姓名 ' 课程名称_ 

学期_学年^_„_ . _- - ___ 

我们认为，学生经过深思熟虑之后对教师授课情况所做出的评价对于改善教学效果是很有帮助的。 
这份问卷正是为此目的而设计的0我们希望得到您的协助。情不要署名 

如果您希望表达本问卷中没有列出的其他问题，请将其填写在本问卷的后而，第10、11、12都是 
为您添加任何意见所留出的空格 

填表说明 :请 按照表中的每一项内容对教师做出评价,打分原则是 :对于 最优的绩效给予最高的分数，对 
于最差的绩效给予最低的分数》谙在每一项内容前而的空格中填写您认为最能反映您看法的分数 

优秀 尚可 

7 6 5 4 3 

_ 1. 你对课程安排与课程目的之间的联系紧密程度如何评价？ 

2. 你对*堂的计划、组织和利用程度如何评价？ 

_ 3. 老师所使用的教学方法和技巧是否恰当而有效？ 

_ 4. 你对老师在本门课程上的能力如何评价？ 

_ 5. 你对老师对本门课程的兴趣做何种评价？ 

6. 老师是否数励和推动你去积极地思考并提出问题？ 

_ 7 . 老师是否欢迎学生提出不同的意见？ 

_ S . 老师是否有兴趣在课堂上和课外对你提供帮助？ 

_ 9. 你对老师的评分政策和评分程序的公正性和有效性如何评价？ 

_ 10. _______ . _ _ ___ 

_ 11. __„___ __ _ _ ___ 

__ 12. ____ _ _ _ _ _ _ . --- - - 

_ 13. 综合考虑上述各个项目，你认为本门课程任课老师的总体教学水平如何？ 

U . 与曾为你授过课的本校其他老师相比，你对本门课程的任课老师做何种评价？ 


□ 工作绩 效评价 的步骤 

工作绩效评价包括三个主要步 骤：界 定工作本身的要求；评价实际的工作绩 
效; 提供反渍。首先，界定工作本身的要求意昧着必须确保你和你的下属在他或她 
的工作职责和工作标准方面达成共识。其次,评价工作绩效就是将你下屑雇员的 
实际工作绩效与在第一个步骤所确定的工作标准进行比较；在这一步骤中通常要 
使用某些类型的工作绩效评价等级表。最后，工作绩效评价通常要求有一次或多 
次的反馈，在这期间应由管理人员同下属人员就他们的绩效和进步情况进行 讨论； 
为了促进他们个人的发展还要同时共同制定必要的人力开发计划。 

□ 工作 绩效评价中可能出现的问题 

一些组织的绩效评价工作之所以失利，主要是因为被评价的下属人员没有 
被事先告知他们如何做才能得到良好的绩效评价结果。有一些组织的绩效评价 

333 


最差 不知道 
2 1 X 




工作失利则应归咎于.实际评价过程中所采用的工作绩效评价方式以及评价程序 
存在 问题； 比如一个宽容的主管人员可能将其所有下属的工作绩效都评价为 
“很好”，尽管有些人的绩效远远不尽如人意。最后，还有一些组织的绩效评价 
之所以失利，是由于在面谈一反馈过程中出现了一些问题，其中包括上下级之 
间争吵以及缺乏沟通 P 这些问题以及其他一些要说明的问题我们都总结在图 
10—1 中了。 


在工作绩效评价的任何一个阶段都有可能出现 
—些间班。在工作绩效评价中应当注意避免的问题 
有： 

1. 缺乏明确的工作绩效评价标准。投有绩效评 
价标准，就无法得到客观的工作绩效评价结果，面 
只能得出一种主观的印象或感觉 

2. 工作绩效评价标准不貼切或主观性太强。工 
作缵效评价标准应当建立在对工作进行分析的基础 
之上，只有这样才能确保绩效评价标准是与工作密 
切相关的 

3. 工作绩效评价标准不现实。工作绩效评价标 
准是具有一定激发潜力的工作目标。而只有那些合 
现的且具有挑战性的目标才是具有最大激励性的 

4. 工作绩效评价标准的旬衡最性太差。工作绩 
效评价如果要具有客观性和可比性，就必须使实际 
绩效相对于标准的进展程度成者标准的完或情况是 
可以衡童的 D 可以衡量的绩效标准既包括数量上的 
标准，也包括质量上的标准，如每1 000件售出的 
产品中只能有10件退货或每接到100个询何就必 


须能够售出 1 U 件产品等，就是可衡量的数量标准， 
而计划完成程度或未完成程度就是可衡量的质纛标 
准 

5. 评价者的失误。评价者的失误包括评价者个 
人的偏见、牵轮效应、经常性误差、居中趋势以 
及害怕出现敌对情绪 

6. 反馈不良。为了使得工作绩效评价真正有 
效 ，必须就绩效评价标准成绩效评价工作与雇员进 
行沟通 

7. 消极地进行沟通。评价过程会因评价者持一 
种消极态度（如丝毫不能变通的心态、防榔心现以 
及非建设性的方 法等） 与被评价者进行沟通而受到 
阻碍 

8. 工作绩效评价数据的使用有误。如果工作绩 
效评价结果在人事决策和人力资滬开发方面的使用 
不当，那么就偏离了工作绩效评价的主要目的。此 
外，多重标准的使用、权重确定失误以及评价频率 
不当等，也是工作绩效评价中经常会出现的一些问 
题 


田10 — 1工作绩效评价中的常见问班 

_如何对工作进行界定_ 


□ 弄清楚你希望下属雇员达到何种绩效水平 

工作说明书通常并不足以明确说明你希望你的下属如何去做 工作。 这是因 
为大多数工作说明书都并不是为某一特定工作而编写的，其适用对象往往是某 
一工作群。比如，一家企业中的所有销售经理可能都有一份同样的工作说明 
书，尽管作为这些销售经理人员的老板，你希望他们每个人去做的亊情可能并 
不完全一样。苒比如，工作说明书上所列举的职能也许有“监督销售队伍”和 
“对本部门产品的各个推销阶段都负有责任”，但实际上你希望你的销售经理去 
做的却可能是：每个人通过经昔本部门的两个最大账户每年至少完成价值为 
60万美元的销售额;_保持一支心情舒畅的销售人员队伍，使客户不会来找行 
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政管理人员（包括你自己）投诉少 ] 

为了使这些销售经理都能按照你所希望的方式去工作，你最好是为所有你 
所期望的这些活动都确定一个可衡童的绩效评价标准。“个人销售”活动可以 
通过他或她个人单独完成的总销售额来衡童。“保持一支心情舒畅的销售人员 
队伍”则可以通过销售人员流动率来进行衡童（假设在某一年士气很髙的话， 
其人员流动率会低于10% >。而“使顾客远离行政管理人员”则可以根据“没 
有顾客向高层管理人员投诉”来衡童，或者用“每年接到顾客向高层管理人员 
的投诉不超过10人次”来衡*。 



工作缋效评价 本身： 评价方法 


□ 图尺度评价法 


图尺度评价法 （graphic rating scale ) 是最简单和运用 最普遍 的工作绩效评 
价技术之一。图10_2就是一种典型的评价尺度表。它列举出了一些绩效构成 
要素（如“质量”和“数童”），还列举出了跨越范围很宽的工作绩效等级（从 
“不令人满意”到 ••非 常优异”）。在进行工作绩效评价时，首先针对每一位下 
* 雇员从每一项评价要素中找出最能符合其绩效状况的分数。然后将每一位雇 
员所得到的所有分值进行加总，即得到其最终的工作绩效评价结杲。 


工作绩效评价表 


雇员姓名 职位_ 

部 门_雇员薪号_ 

绩效评价 原因： □年度例行评价 □晋升 □绩效不佳 

□工资 □试用期结束 □其他 

雇员到现职时间_ 

最后一次评价时间__正式评价日期时间_ 

说明：请根据雇员所从事工作的现有要求仔细地对雇员的工作绩效加以评价 c 请核査各代表雇员绩效等 
级的小方框。如果绩效等级不合适，请以 N / A 宇样标明。请按照尺度表中所标明的等级来核定雇员的 
工作绩效分数，并将其填写在相应的用于填写分数的方框内》最终的工作绩效结果通过将所有分数进行 
加总和平均而得出 

评价等级说明 


0:杰出 （ Outstanding )。 在所有各方面的绩效都 
十分突出，并且明显地比其他人的绩效优异得多 
V ：根好 （Very good )。 工作绩效的大多数方面明 
显超出职位的要求。工作绩效是高质量的并且在 
考核期间一贯如此 

G : 好 （ Good )。 是一种称职的和可信赖的工作绩 
效水平，达到了工作绩效标准的要求 


I ：需要改进 （Improvement needed )□ 在绩效的某 
一方而存在缺陷，需要进行改进 
U ： 不令人满意 ( Unsatisfactory ) o 工作绩效水平 
总的来说无法让人接受，必须立目卩加以改进。绩 
效评价等级在这一水平上的雇员不能增加工资 
N : 不做评价 (Not rated )。 在绩效等级表中无可以 
利用的标准或因时间太短面无法得出结论 


11 10-2 为 »写评语 宙出了 空白的 图尺度 评价表 （第一页} 
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田 io _2 为填写评语》出了空 a 的图尺度评价表 （ 第二页1 

当然，许多企业还不仅仅停留在对一般性工作绩效因素 '(如“数: it ” 和“质 
量” ） 的评价上，他们还将作为评价标准的工作职责进行进一步分解。例如，图 
10—3 所显示的是对行政秘书职位的工作绩效评价表。 [5 ]在这里，工作的五种主 
要职责标准都是从工作说明书中选取出来的，并被放在了优先考虑位置上 。上 
面这五种职责的不同重要性都是以百分比的形式反映出来的。在图中还有一个 
空白地方，这是留给评价人作一般性说明的，在对秘书报告工作的及时性以及遵 
守工作规章的情况等这狴“一般性绩效”进行评价时，它躭有用了。 
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姓名_ 

职位 _ 

评价期间从_ 到 

评价者姓名_ 

评价者职位_ 

部门^__ 

第二部分：工作内容的评价尺度 


\1 


以一种受欢迎的方式和既定的程序来屐行相关的办公室职 
责； 通过邮递中心处理邮件、寄送文件和邮品；拆阅外来邮 
件并进行分送；对文件进行 复制； 掌握一定的现金； 从相关 
的报纸和杂志中摘取与组织有关的文章；负责公告栏的书 
写； 完成其他预定的工作 


评语: 


办公室一般眼务 权重：10% 


评价等级: 


创建并维护一个合适的文件管理系统，能眵按照要求远速地 
玫置和取出 文件； 制定文件空间分配 i 卜划.分别在文件管理 
系统中；回函、会议记录、报告、规定以及其他相关文件做 
出妥当的 安排； 将资料放进文件夹中的适当地方；从文件夹 
中査找并取出需要的 资料； 对文件进行挑选、装订和剔除, 
东必要时进行文件汇总或 销毁； 保存和保护某些重要文件; 
W 文件资料整理成可直接使用的形式 


评语: 


〕.文件与资料管理 权重：15% 


评价等级: 


对工作日程进行有效管理，包括对约见、会议、旅行以及其 
他此类活动的 安排； 对工作日程进行 安排； 为总经理、董事 
会成员和其他人员约见会面人员；为办理出差补贴做好准 
备； 协助进行年度会议的 安排； 为保证在职培训计划的实 
施，在房间内、课间供应咖啡以及饮食方面提供必要的眼 
务； 对组织各项设施的使用进行计划安排；为外部发言人、 
咨询专家等安排好交通、旅程以及相应的费用 


评语: 


:.计划安排 权重： 20% 


评价等级：12 3 4 5 

□ □ O □ 


当面或通过电话核定已经签订的合同，热心地帮助来电话者 
和来 访者； 回答打进来的电话，转达消息、提供信息或将电 
话例行转给某人；接待来访者，提供信息或直接将客人引到 
相应的办公室或个 人处； 作为主人在客人等待期间提供临时 
服务； 操纵自动应答设施；与来电话者及来访者保待一种合 


评语: 


评价 等级: 


2 3 4 


以每分钟60个单词的速度按照适当的格式准确地将来自以 
下各个方面的指令打印成 文件： 口头指示、录音内容、手写 
笔记或正式笔记、总经理的手写材料、手写会议纪 要等； 打 
印通知、会议议程、工作日程和其他以下内部材料：打印商 
业协会 调査； C 总和打印经营报告和其他各种报吿，包括文 
本和 表格； 打印从报刊杂志上摘选下来的 文章； 整理和打印 
信件、备忘录、文件副本以及其他要求打印的文件 

B . 接待 权重： 25% 


评语: 


A . 打字速写 权重 ： 30% 


评价等级: 


被评价职位：行政秘书 

工作内容与责任 



田1»—3 工作绩效评价表格#例 U ) 
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第三部分：工作绩效评价表 

该雇员是否能够按照要求报告工作并坚持在工作岗位上？ □是的□不是如果不是，请予以解释 


该雇员是否听从指挥并遵守工作规章制度？ □是的□不是如果不是，请予以解释 

该雇员在工作中是否能与同事自觉保持协调一致并主动进行配合？ 口是的□不是如果不是，请 

予以解释 

该雇货是否具备顺利完成工作所必须的知识、技术、能力和其他方面的资格要求？ □是的□不是 

如果不是，请予以解释 

请说明雇员需要采取何种特定的行动来改善其工作绩效 


请根据以上各方面请况总结该雇员的总体工作绩效水平 


S 10-3 工作鳙效评价表格举例 12) 

第四 部分： 签名 


此份报吿是根摒本人对工作以及雇员行为 

的观察和了解而得出的 本人的签名只说明我已经肴过这份工作绩效评价表，但这并不 

意味着我同*上述结论 


评价者姓名 日期 


审査者姓名 日期 雇员姓名 曰期 
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田10—3 1作鳙效评价表格举例 （31 







□ 交替排序法 

对雇员工作绩效进行评价的另外-种方法是，根据某些工作绩效评价要素 
将雇员们从绩效最好的人到绩效最差的人进行排序。由于通常来说，从雇员中 
挑选出最好的和最差的要比绝对地对他们的绩效进行评价要容易得多，因此. 
交整排序法 （alternative ranking method ) 是一种运用得非常普遍的工作绩效评 
价方法。其操作方法是： （1> 将需要进行评价的所有下属人员名单列举出来， 
然后将不是很熟悉因而无法对其进行评价的人的名字划去； (2) 运用像图 
10—4那样的表格来 显示： 在被评价的某一特点上，哪位雇员的表现是最奸 
的.哪位雇员的表现又是最 差的； （3) 再在剩下的雇员中挑出最好的和最差 
的。依此类推，直到所有必须被评价的雇员都被排列到表格中为止。 

交替排序法的工作绩效怦价等级 

评价所依据的 要素： _ 


针对你所要评价的每一种要素，将所有雇员的姓名都列举出来。将工作绩效评价最高的雇员姓名列在第 
1行的位置上；将评价最低的雇员姓名列在第20行的位置上。然后将次最好的雇员姓名列在第2行的 
位 置上； 将次最差的雇员姓名列在第19行的位置上。将这一交替排序继续下去，直到所有的雇员都被 
有隹列出来。 


评价等级最高的雇员 


1 

11. 

2. 

12. 

3. 13. 

4. ， 

14. 

5. 

15, 

6. 

16, 

7. 

17. 

8. 

18- 

9. 

19. 

10. 

20. 


评价等级最低的雇员 


图10—4交«排序法镄效评价等级 

□ 配对比较法 

配对比较法 (paired comparison method ) 使得排序型的工作绩效评价法变 
得更为有效。其基本做法是，将每一位雇员按照所有的评价要素 （ “工作数 
量”、“工作质量”等等）与所有其他雇员进行 比较。 
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假定需要对 5 位雇员进行工作绩效评价。那么在运用配对比较法时，你首 
先应当列出一张像图10—5那样的表格来，其中要标明所有需要被评价的雇员 
姓名以及需要评价的所有工作要素。然后，将所有雇员根据某一类要素进行配 
对比较，然后用 "+ " (好）和（差）标明谁好一些' 谁差一些。最后， 
将每一位雇员得到的“好”的次数相加。在图10—5中，雇员玛丽亚的工作质 
量是最 髙的； 而阿特的创造性却是最强的。 


工作质量”要素所做的评价 


被评价雇员姓名 


要素所做的评价 


被评价雇员姓名 




在这里玛丽亚的 
评价等级最高 


在这里阿抟的 
评价等级最高 


图 10-5 运用配对比较法对雇员工作绩效进行评价 


□ 强制分布法 

强制分布法 （forced distribution method ) 与“按照~ ■条曲 线进仃等级评 
定•’的意思基本相同。使用这种方法，就意昧着要提前确定准备按照一种什么 
样的比例将被评价者分别分布到每一个工作绩效等级 t 去。比如，你可能会按 
照下述比例原则来确定雇员的工作绩效分布情况： 


绩效最髙的 15% 

绩效较高的 20% 

绩效一般的 30% 

绩效低于要求水平的 20%. 

绩效很低的 10% 


在实际操作的过程中，这种评价工具的使用方法通常是这样的：首先将准 
备评价的每一位雇员的姓名分别写在一张小卡片上，然后根据每一种评价要素 
来对雇员进行评价，最后根据评价结果将这些代表雇员的卡片放到相应的工作 
绩效等级上去。 
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一个实例 

默克 （ Merck ) 公司是一家拥有31 000名雇员的工厂，它就曾经成功地使 
用过强制分布工作绩效评价法， : 它所使用的对象是所有受到 《劳工法》 豁免 
的雇员，这些人是按照他们个人的工作缋效等级拿工资的„ 

默克公司建立强制分布法评价体系的原因是原来的工作绩效评价办法不够 
规范。当时，公司发现，根据它们的5级图尺度评价法，公司所有受到 <劳工 
法> 豁免的雇员中.竟然有80%的人的工作绩效评价等级都在第4级上。换 
言之，那些在工作中做出显著成绩的雇员所得到的工作绩效评价等级，实际上 
比那些工作做得不错但并无任何突出之处的雇员高不了多少。结果是，不仅公 
司的工作绩效评价体系，连带公司的绩效工资体系都没有起到它们应有的激励 
作用。因此，公司实行强制分布法的主要目的就是在雇员之间形成更大的绩效 
评价等级差別，这样就能比较容易地发插出那些工作确实优秀的雇员来。 

今天，默克公旬在每年的十一月份都要对所有受 《劳工 法> 豁免的雇员进 
行工作绩效评价。这些雇员都要与他们的主管人员面谈自己在这一年中的工作 
完成情况（与先前制定的工作目标进行比较）。 最后， 他们将得到以下5个绩 
效评价等级中的 一个： 优异 （ EX ， exceptional ); 优秀 （ WD , with distinc ¬ 
tion) ;高标准 （ HS，high merick standard ); 有改进余地 （ RI * room for im - 
pTOvement) 和不令人满意 （ NA ， unacceptable ) 0 

不过，任何一位管理人员的下属雇员中都只有有限比例的人能够落入每一 
个等级之中<=比如，一个部门中只能有5%的人能够得到 EX 级的评价；15% 
的人能够得到 WD 等级的 评价； 但大多数人（70%的雇员）都将落人 HS 这-•- 
中间等级之中。换句话说，此种评价体系强制主管人员对其手下受 <劳工法> 
豁免的雇员进行比较，并只能将其中不多于20%的人的工作绩效等级评定为 
髙于平均水平。 

由于该公司着力克眼强制分布法自身所存在的问题，因此，这一工作绩效 
评价方法在该金业中的运行十分成功^例如，如果强制性地要求一位只有四五 
名下厲的管理人员也要将其所属人员分配到这五个工作绩效评价等级上去，那 
么这种要求显然是不现实的。于是，它们采用了一种"滚雪球”式的累积做 
法，即为了满足强制分布绩效评价体系的等级分布比例要求，将在同一分支机 
构中的几个部门绑在一起来进行绩效评价 o (在每一次为进行绩效评价而举行 
的联席会议上，每一位主管人员都可以提出相当亍其手下雇员总数2/5的人员 
名单.把他们的工作绩效评价等级定为 EX 级 d 不过这样做仍然存在一个大 
问题，这就是如何使那些认为自己的工作绩效较好的雇员明白，获得一个 HS 
(高标准）级的工作绩效评价等级，并不等于他或她的绩效评价报告上会出现 
―■个 C 0 . 

当然，在默克公司（或者是在对大学学生进行评价时〕也仍然存在—种争 
论，这 就是： 到底是应当对雇员的绝对绩效进行评价，还是应当对雇员的相对 
绩效进行 评价， 然而，无论如何，从总体情况来看，默克公司的工作绩效评价 
体系是成功的，尤其是在帮助企业确认高绩效雇员并对他们进行奖励问题上取 
得了较好的 成效。 
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□ 关键事件法 


在运 用关键寧件法 （critical incident method ) 的时候，主管人员将每一位 
下属雇员在工作活动中所表现出来的非同寻常的好行为或非同寻常的不良行为 
(或事故）记录下来。然后在每6个月左右的时间里，主管人员和其下属人员 
见一次面，根据所记录的特殊亊件来讨论后者的工作绩效。 

这种工作绩效评价方法通常可作为其他绩效评价方法的一种很好补充，因 
为它有着许多优点： （1) 它为你向下属人员解释绩效评价结果提供了一些确切 
的事实 证据。 （2) 它还会确保你在对下属人员的绩效进行考察时，所依据的雇 
员 在整个 年度中的表现（因为这些关键事件肯定是在一年中累积下来的），而 
不是雇员在最近一段时间的表现，最后，保存一种动态的关键事件记录还可以 
使你获得一份关于下属雇员是通过何种途径消除不良绩效的具体实例 c 

如果想要用关键亊件法来进行工作绩效评价，那么你可以将其与每年年初 
摆在下属雇员面前的本年度工作期望结合起来使用。这样，正如在表10—2中 
的那个例于一样，一位工广助理管理员的惯常职责之一是监督工作流程以及使 
库存成本最小化。关键事件表明，他使得库存成本上升了 15%,这就提供了 
一个最好的证据来 说明： 他在将来的工作中需要对工作绩效加以改普。 

哭键事件法常常被用作等级评价技术的一种补充。它在认定雇员恃殊的良 
好表现和劣等表现方面是十分有效的，而且对于制定改善不良绩效的规划也是 
十分方便的。不过，就它本身来说，在对雇员进行比较或在做出与之相关的薪 
资提升决策时，可能不会有太大用处。 


表 10-2 运用关键事件法对工厂助理管理人员进行工作缋效评价举例 


负有的职责 

1 目标 

关键事件 

安排工厂的生产计划 

充分利用工厂中的人员 
和机器；及时发布各种 

指令 

为工厂建立了新的生产计划 系统； 上个月的指令延误 
率降低了 1096;上个月提高机器利用率2096 

监督原材料采购和库存 
控制 

在保证充足的原材料供 
应前提下，使原材料的 
库存成本降低到最小 

上个月使原材料库存成本上升了 15%; _‘ A ” 部件和 
■' B " 部件的定购富余了 20%;而 “ C _’ 部件的定购却 

短缺了 30% 

监督机器的维修保养 

不出现因机器故陣而造 
成的停产 

为工厂建立了一套新的机器维护和保养 系统； 由于及 
时发现机器部件故陳而阻止了机器的损坏 


□ 描述表格法 

有些企业也使用描述表格法来进行工作绩效评价。比如，图10—6中的 
‘‘绩效改善计划”就是一家跨国企业所使用的、用于对其受 <劳工法> 豁免的 
雇员的进步与开发情况进行评价的评价表。正如你所看到的，该表格要求雇员 
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的主管人员做这样两件事 ： （1) 根据工作绩效评价标准对手下雇员的工作绩效 
进行 评价； （2) 列举关键性的绩效实例，制定帮助雇员达到并趄过标准工作绩 
效的绩效改善计划。在这种绩效评价法中所展开的所有与工作绩效评价有关的 
讨论.其主要目的都是在于求得问题的解决。 [7] 


绩效改善计划 

姓名_日期_ 

职位名称_部门/分公司 


I . S 的和目标 

设计和使用本表格的目的在于，为主管人员分析下属雇员完成工作的精况提供方便^就是说，帮助 
主管人员对下厲雇员在工作中运用知识和技能的情况进行评价。完成这种工作绩效分析并在随后与 
雇员进行讨论的主要目的是，帮助雇员改善自己的工作绩效水平 

D . 制定绩效改籌计划的程序 

1.工作绩效评价要素和技能要求：这里的所谓个人技能和绩效要素，实际上代表着大多数雇员完 
成工作所必褥的重要能力 c 在仔细阅读对每一要素的推述之后，运用下列标准对雇员的技能熟练程 
度进行评价： 


S 

强 

SA 

令人满意 

N 

需要改进 

NA : 

不适用 


在本表格的下端留有空格，你可以填写自己认为很重要但表格中未体现出来的绩效要素或技能。不 
过，我们建议你不要将与绩效无关的个性要素添加进来 


2.工作绩效分析与实例：这部分要求你提供能够支持你判断的那些反映下厲雇员工作绩效的具体 
实例和他们的一些可观察行为实例。这些实例均应根据雇员（在完成一项工作任务的时候）的行为 
和言谈与工作绩效之间的关系来说明 


3.工作绩效改善计划：在这一部分所要列举的是能够帮助雇员改善绩效的行动或措施。此项计划 
最奸是由监督人员和下厲雇员通过讨论来共同制定。此项计划主要应当包括那些能够使雇员有机会 
提高所需技能的 活动、 任务、培训以及工作职责扩大等措施。这种书面的绩效改善计划还应当写明 
由谁来对计划实施的每一个阶段负责。此外，还必须有完成计划的时间表，以及对工作绩效改善计 
划的实施效果加以监督的反懷过程 


4.与雇员进行讨论：每一种工作绩效要聚的评价和分析都应当与雇员进行讨论。这种讨论的主要 
目的在于解决问题，即激励雇员思考引起技能或知识不足的可能原因是什么，同时促使他们去考虑 
采取何种描施未对不良的工作绩效加以改进。通过主管人员和雇员之间的共同讨论，他们就能够找 
出引起不良绩效的原因来，从而共同制定一个改善绩效的行动方案。总之，工作绩效改善计划必须 
具有现实性，应采取书面形式，并且在未来的工作中要坚持实施 


图 10-6 绩效改善计划{1> 
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T 作绩效评价要素/技能 

工作绩效分析和实例 

1 

工作绩效改善计划 

计划能力进行预测、确定目标、制 
定战略和行动方案、编制预算、制作 

H 程安排表、制定和描绘工作程序 
的能力 

1 


组 织能力 组织各种活动达到预定 
目标、进行授权、完成人员配备以及 
利用各种可能资源的能力 


1 

指导能力指挥和监督能力。主要 
是进行激励、沟通和领导的能力 



控制能力建立工作绩效标准、进 
行工作绩效评价并采取适当行动的 
能力 


1 

1 

人员开龙能力评价人员的工作绩 
效和潜力，提供培训和技能开发，指 
导、咨询并协助解决人事方面的问 
题 


1 

分析问題的能力获取相关信息， 
将显著相关事实从大童不相关亊实 
中区分出来，辨明事情的内在关系 
并得出实用性解决办法的能力 


1 

决策能力迅速而准确地对多种备 
选行动方案进行评价并做出最终决 
定的能力 



人际关系能力与组织各层次的人 
进行有效联系的能力。对其他人的 
需要的敏感性程度 



信息沟通能力以一种清晰、具有 
说服力的方式坚持某种想法的能 
力^倾听并清楚地理解其他人规点 
的能力 



公平机会法的执行状况在对待少 
数民族和妇女方面,支持并贯彻公 
平机会法的情况 



工作知识对自己工作职能各组成 
部分的理解能力以及对自己工作与 
其他领虓工作之间联系的理解能 
力，有关某一特殊领域和技术工作 
方面的知识水平 



安全与*康计划的执行积极促进 
和维护公司的安全与健康原则。为 
此目标的实现主动地努力工作 




miO -6 绩效改善计划 （2) 
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□ 行为锚定等级评价法 


行为链定等级 评价法 （Behaviorally Anchored Rating Scale , BARS ) 的目的 
在于：通过一个像图 10 — 7 所示的那样一种等级评价表，将关于特别优良或特 
别劣等绩效的叙述加以等级性董化，从而将描述性关键事件评价法和量化等级 
评价法的优点结合起来。其倡导者宣称，它比我们所讨论过的所有其他种类的 
工作绩效评价工具都具有更好和更公平的评价效果。 [8] 


推销技能 


说服候选人加入海军的 能力； 用海军所能提供的福利和各种机会来有效地使候选人对海军产生兴趣 
的能力；办理手续的能力；将不同的推销技术有选择地运用到不同候选人身上的 能力； 有效地推翻对參加 
海军所存在的异议的能力。 


如杲一位候选人说他只对核武器感兴趣,如果不是从事此类工作,他是不会参加海军的， 
这个时候，招募人员并不放弃，而是会与这位年轻人谈起电于领域的技术> 并强调在海军中可 
能获得电于技术方面的培训 

海军招募人员会严肃地对待反对加人海军的 意见； 努力用相关的和反面的事实来驳倒这 
种观点，为海军职业进行辩护 

当与一位高年级高中生交谈时,招募入员会提起出自同一学校的已经加入海军的其他髙 
年级学生的名字来 

如果一位候选人只适合海军中的一种工作，那么招募人员将极力向候选人传达这样一件 
信息 : 这种工作是极为有意义的 

当一位候选人正在犹豫应当加人哪一军种的时候，招募人员应当尽力推绘海军在海上的 
生活以及在港口的意义 

在面谈中,招募人员对一位候选人说,“我将尽力将你送人你想要去的学校,但是坦率地说, 
至少在今孢的三个月之内,它还不会开学，因此你为什么不做出第二次选择并且马上就走呢? 


尽管候选入一再强调他已经决定参加海军了，可招募人员还是坚持要向他再提供一些小 
册于和电影资料 

当一位候选入陈述了反对加入海军的意见时，招募人员就终止了谈话，因为他认为此入 
肯定是对加入海军不感兴趣 


ffllO -7 行为锚定等级评价表（海军招*人员> 


建立行为锚定等级评价法通常要求按照以下5个步骤来进行。 [9] 

1. 获取关键事件。首先要求对工作较为了解的人（通常是工作承担者及 
其主管人员〉对一些代表优良绩效和劣等缋效的关键事件进行描述。 

2. 建立绩效评价等级。然后由这些人将关键事件合并为为数不多的几个 
绩效要素（如5个或10个)，并对缋效要素的内容加以界定。 
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3. 对关键事件重新加以分配。这时是由另外一组同样对工作比较 r 解的 
人来对原始的关键事件进行重新排列。他们将会看到，已绘界定好的工作绩效 
要素以及所有的关键事件，然后他们罹要做的 就是： 将所有这些关键事件分别 
放人他们自己认为最合适的绩效要素中去。通常情况是，如果就同一关键事件 
而言，第二组某一比例以上 （通 常是50%—80%)的人将其放入的绩效要 
素与第一组人将其放人的绩效要素是相同的，那么，这一关键事件的最后位置 
就可以痛定了。 

4. 对关键事件进行评定。第二组人会被要求对关键事件中所描述的行为 
进行评定（一般是7点或9点等级尺度评定法），以判断它们能否有效地代表 
某一工作绩效要素所要求的绩效水平。 

5. 建立最终的工作绩效评价体系。对于每一个工作绩效要素来说，都将 
会有一组关键事件（通常每组中有6个~7个关键事杵）来作为其“行为锚"。 


运用举例 

三位研究人员曾经为在美国西部一家杂货连锁店中工作的结账员设计了一 
个行为锚定等级评价法。 [11)] 他们捜集了大量的关键事件，然后将它们划分为如 
下的8种工作绩效评价要素： 

1. 知识和判断 能力； 

2. 知觉 能力； 

3. 人际关系能力； 

4. 经营或接待 能力； 

5. 包装 能力； 

6 . 对结账顾客的组织 能力； 

7. 货币交易能力； 


8. 观察能力, 

然后，他们分别为这些绩效要素设计了各自的行为锚定评价等级，“知识、 
和判断力”这一绩效要素的评价 等级尺 度与图10—2中所显示的类似。它将工 
作绩效从“非常差”到“非常好” 一共划分了 9个等级。应当提起注意的是， 
行为锚定等级评价法实际上是用由一些特定关键事件加以说明的行为来对工作 
绩效加以定位的。比如，在这•例中，就有关于关键事件的推述 （ “如果结账 
员了解商品的价格，那么她将能够发现商品标签上的错误，并且知道未挂标签 
商品的价格”）。这种描述有助于明确界定“非常好”这种工作绩效到底是什么 
样子。类似地，在这一要素评价尺度的其他等级上，也都有关于关键事件的描 
述。 


行为锚定等级评价法的优点 

使用行为锚定等级评价法比使用其他的工作绩效评价法（如图尺度评价 
法） 要花费更多的时间。但是许多人认为，行为锚定等级评价法有以下一些十 
分重要的优点。 [11] 

1. 对工作绩效的计量更为精确。由于是由那些对工作及其要求最为熟悉 
的人来编制行为锚定等钗体系，因此行为错定等级评价法应当能够比其他评价 
法更准确地对工作绩效进行评价。 



2. 工作绩效评价标准更.为明确。等级尺度上所附锴的关键事件有利于评 
价者更清楚地理解“非常好”和“一般”等各神绩效等级上的工作绩效到底有 
什么差别。 

3. 具有良好的反馈功能。关键爭件可以使评价人更为有效地向被评价人 
提供反馈。 

4. 各种工作绩效评价要素之间有着较强的相互独立性。将众多的关键事 
件归纳为5种种绩效要素 （如 “知识和判断力”），使得各绩效要素之间的 
相对独立性很强。比如，在送种评价方法下，一位评价者很少会有可能仅仅因 
为某人的“知觉能力”所得到的评价等级髙，就将此人的其他所有绩效要素等 
级都评定为高级。 

5. 具有较好的连贯性。[⑴相对来说，行为锚定等级评价法具有较好的连贯 
性和较高的信度。这是因为，在运用不同评价者对同一个人进行评价时，其结 
果基本上都是类似的。 


□ 目标管理法 


目标管理法 （Management by Objectives , MBO ) 主要包括以下两个方面 
的重要内容：（1>必须与每一位雇员共同制定一套便于衡量的工作 目标； （2) 
定期与雇员讨论他或她的目标完成情况。不过，尽管你可以通过与雇员一起制 
定目标并定期提供反馈来使用目标管理法，但还必须考虑到，要运用这种工作 
绩效评价法，就必须在建立工作绩效评价体系的时候，同时也要整个组织的目 
标。目标管理法主要有以下6个实施 步骤： 

1. 确定组织目标。制定整个组织下一年的工作计划，并确定相应的组织 
目标。 

2. 确 定部门目标。由各部门领导和他们的上级共同制定本部门的目标。 

3. 讨论部门目标^部门领导就本部门目标与部门下属人员展开讨论（一 
般是在全部门的会议 上）， 并要求他们分别制定自己个人的工作计划。换言之， 
在这一步骤上播要明确 的是： 本部门的每一位雇员如何才能为部门目标的实规 
作出贡献？ 

4. 对预期成果的界定（确定个人目标 h 在这里，部门领导与他们的下属 
人员共同确定短期的绩效目掭。 

5. 工作绩效评价。对工作结果进行审査。部门领导就每一位雇员的实际 
工作成绩与他们事前商定的预期目标加以比较。 

6. 提供反馈。部门领导定期召开绩效评价会议，与下厲人员展开讨论， 


一起来对后者的目标迖成和进度进行讨论。 


应当注意避免的问題 


在运用目标管理法时可能会出现三个方面的问题。 

1. 所确定的目标不够明确、不具有可衡童性是一个最主要的问题。确定 
下来一种像《能够更好地从事培训工作”速样的目标是没有什么实际用处的。 
而像“使四名下屑人员在本年度得到提升”这样的目标才是可以衡童的。 

2 . 目标管理法比较费时间，订立目标、对进展情况进行评价以及提供反 
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愦都是十分耗时的，评价人每年在每一位雇员身上至少要花费数小时的时间， 
这比你一次性地对每个人的工作绩效进行评价要费时得多。 

3.与下属雇员共同确定目标的过程有时候会演变成为一场“舌战”，因为 
你想将目标定得髙一些，而下厲人员却干方百计地要把目标定得低一些。因 
此，了解工作的要求以及下属的能力是十分重要的。因为要想使目标对雇员的 
工作绩效真正有推动作用，就必须使其不仅是公平的，而且是雇员能够达到 
的。你对工作和下属人员的能力了解得越透彻，那么你对制定出来的目标就会 
越有信心。 


□ 各种工作缋效评价方法的综合运用 


在实践中，大多数企业是将几种丄作绩效评价工具结合起来使用的 。图 
10—8 就是这种综合运用的一个实例。这张表格是一家大型航空公司在对公司 
管理人员的工作绩效进行评价的时候所使用的。请注意，它基本上是一种图等 
级尺度评价法，但其中又包括了一些对评价要素所做的描述性界定。除此而 
外，在每一种评价要素的下面还留出了一个“评语部分' 这部分是留给评价 
人填写关键事件用的 a 定量的等级评价法使得企业可以对雇员的工作缋效进行 
横向比较，并且有利于企业对雇员的薪资、调配和晋升等问题做出決策，而关 
键事件法又为某些特别的优异绩效或劣等绩效提供了一种实际证据。 


工作绩效 评价： 可能出现的问题及相应的解决办法 


□ 工作缋效评价中五个主要评价尺度问题的处理 


以下五个方面的问题有可能会使像图尺度评价法这样的工作缋效评价工具 
失去效力：工作绩效评价标准 不清； 评价者的畢轮 效应； 评价居中 趋势； 评价 
标准的掌握偏紧或偏松倾向以及评价者的个人偏见。 


工作绩效评价标准不明确 

工作缩效评价标准不濟 (unclear performance standards ) 是造成工作绩效 
评价工具失效的常见原因之 一== 比如，就表 10—3 图尺度评价表来说，肴上去 
似乎很客观，但它却很可能会导致不公 IE 的评价。这是因为，这张表对每一评 
价要素及其好坏程度的解释是开放式的。比如，不同的主管人员可能会对 
‘‘好' ‘‘中”等绩效标准做出非常不同的解释。对于“工作质量”和“创造性” 
这些要素，不同的评价者也同样会产生意义相差很大的理解。 

当然，可以找到一些方法来对上述不足进行修正。其中最好的一种办法 
是，像图10—2那样，用一些描述性的语言来对绩效评价要素加以界定。图 
10—2就对工作质量"杰出％ “很好”、“好”等内容进行了较为淸楚的界 
定。这样就会使评价更具有连贯性，并且使评价人更容易对评价结果进行解 
释。 
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答理绩效的强项和弱点 


仔细阅读下面每一种管理要素的定义，并从中选取一个能够最恰当地描述雇员实际情况的评价等级。 
如果看完这些要素定义之后，你确信由于某一雇员所从亊职位的性质导致这一要素对该雇员不适用， 
则请注明“不适用’’ ( N / A ) 字样。你对下述每一种管理要素的评价都应当与雇员在工作中实际表现 
出来的绩效有着直接的联系。 


规划能力——此项能力要求在职者能够： 

!等级 

代码 

1 

(选定其 一） 

• 评价和建立目标的优先次序 
• 制定具有现实性的短期和长期目标 
• 制定实现目标的可行时间表 1 

• 预测在达到预期目标过程中可能遇到的问题和 
障碍 

1 

1 远远超过要求 


4 

1 经常达到要求 


3 

完全达到要求 


2 

经常超过要求 


5 

未能达到要求 j 



评语: 


组织能力一此项能力要求在职者 能够： 

1等级 
i 代码 


. 夫实现目标而安排各种活动，以最有效地利用: 

组织中的人力和物力 
* 为下属雇员清晰地界定职责和权利范围 
■ 使工作中的®乱和低效率现象降低到最低程度 

3 

完全达到要求 


2 

经常超过要求 


5 

未能达到要求 


1 

远远超过要求 


4 

经常达到要求 



评语: 


控制能力一此项能力要求在职者 能够： 

^级 

代码 

(选定其一） 

- 建立适当的程序来对雇员的工作进展情况保持 
了解 

• 发现工作中偏离目标的情况 
- 对目标偏离现象进行纠正，确保组织目标的实 
现 

5 

未能达到要求 


4 

经常达到要求 


3 

完全达到要求 


2 

经常超过要求 


1 

远远超过宴求 



评语 t 


ffliO -8 从一扮典 型的® 理绩效评价表格中选取出来的_页 
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表 10-3 一 份标准不清的图尺度评价表 



优 

良 

中 

差 

工作质量 





工作数童 





创造性 





城实性 






晕轮效应 

晕轮效应 （halo effect ) 意味着你对下属的某一绩效要家（如■•与其他人 
相处的能力”）的评价较高，会导致你对此人所有的其他绩效要索（如"工作 
质量”）也评价较髙。当评价对象是那些对主管人员表现特别友好（或特别不 
友好）的雇员时，这种问题是最容易发生的。比如，一位对主管人员表现十分 
不友好的雇员通常不仅会在“与其他人相处的能力”这一方面得到较差的评 
价，而且在其他绩效要索上也会得到较差的评价。要想避免这一问題.关键是 
评价者本人要能够意识到这一问题。其次，加强对主管人员培训也有助于避免 
这一问题的产生 

居中趋势 

在确定评价等级时，许多监督人员都很容易造或一种巵 中趋势 •( central 
tendency ), 比如，如果评价等级是从第1等级到第7等级，那么他们很可能既 
避开较髙的等级（第 6 和第7个等级），也避开较低的等级（第1和第2个等 
级），而把他们的大多数雇员都评定在第3、第 4 和第5这三个等级上。如杲 
你所使用的是图评价尺度评价法，那么，居中趋势就意味着所有的雇员都被简 
单地评定为“中' 这种过于集中的评价结果会使工作绩效评价变得扭曲，它 
对于企业做出晋升、工资方面的决定或进行雇员咨询等工作所能起到的积极作 
用就很小。而对^员进行等级评价法（而不是使用图尺度评价法）就能够避免这 
种居中趋势，这是因为，在这种情况下 t 所有的雇员都必须被单线地排列在一条 
纵向或横向的线段上，这样就不可能把他们全部都排在中间的位置上。实际上， 
正如我们在前面已经强调过的，这种作用正是等级评价法所具有的最重要优点。 


偏松或偏紧傾向 

有些主管人员倾向于从来都对下属雇员的工作绩效做较髙（或较低）的评 
价，就像有些老师向来就愿意给学生高分，而有呰老师向来就只给学生较低的 
分数一样。在运 用图尺 度评价法时，这种工作绩效评价标准掌握 得偏紧或偏松 
( strictness / leniency ) 的问题就显得尤为重要。这是因为，主管人员既可以对 
雇员做•出偏髙的评价，也可以对雇员做出偏低的评价。而一旦要求主管人员必 
须对下属的工作绩效以排序的方式进行等级排列时，他们就必须将所有的雇员 
在低绩效和髙绩效之间加以合理分布。因此，在等级评价法或强制分布评价法 
中，工作缋效评价标准竽握得偏松和偏紧的倾向就不成问题了。 
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事实上，如果你必须使用图等级评价法的时候，最好是假定一个强制的工作 
绩效分布比例，比如，只能有10%的人被评定为“优秀”；20%的人被评定为“好”， 
如此等等。换言之，想办法将雇员的工作绩效评价结果适当地分布开来（除非你认 


为自己所有的下属雇员确实都应该落入一个或某几个绩效等级之中）。 


评价者的个人偏见 


被评价者之间的个人差异（主要是指年龄、种族和性别这一类个人特点方面 
的差异），有时侯也会影响他们所得到的评价，甚至会导致他们所得到的评价大 
大偏离他们的实际工作绩效。比如，研究者在一项研究中发现，在工作绩效评 
价中存在这样一种稳定趋势，即老年雇员 （60 岁以上者）在“工作完成能力”和 
“发展潜力”等方面所得到的评价一般都比年轻雇员要低。 [16] 被评价者的种族和 
性别也同样会影响评价人对他们的评价。不过，对少数民族和妇女的偏见 
( bias ) 看来似乎还不如对老年雇员的偏见那么大。另外一项研究还表明，髙绩 
效的男性雇员所得到的评价显著地高于高绩效的女性雇员所得到的评价。类似 
地，低绩效的黑入雇员通常比低绩效的白人雇员听得到的评价要髙。 [17] 

一项关于注册护士的研究清楚地表明了年龄是如何扭曲工作绩效评价结果 
的。当护士的年龄在30岁~39岁这-年龄段时，她们的主管人员对她们的绩 
效评价与她们的自我评价是基本相同的。当护士的年龄在21岁~29岁这一年 
龄段时，主管人员对这些护士的评价比她们对自己的评价要高。而当护士处于 
40岁~61岁这一年龄段时，主管人员对这些护士的评价比她们的自我评价要 
低。因此，我们可以得出这样一个简单的 结论： 主管人员对老年雇员的评价更 
为严格 ■= 这可能是因为，主管人员不®意对老年雇员的成绩给予肯定，而理所 
当然地将他们的低绩效归咎于他们缺乏能力。 11S1 

雇员过去的绩效状况也有可能会影响他们当前所得到的绩效评价水平。 
这种历史事实所造成的误导可能会以几种不同的形式表现出来。比如，有时 
候，评价者可能会全面地髙估一位低绩效者的绩效改善状况；相反，也有可能 
会将一位髙绩效雇员的绩效下滑程度看得过于严重。在某些情况下，尤其是当 
下厲雇员的行为变化十分缓價的时候，评价者对被评价者的行为变化又有可能 
过于不敏感。在这几种情况下，工作绩效评价的主观性都太强。因此，在实际 
工作绩效评价过程中，必须努力避免因受雇员过去的绩效、年龄' 性别或种族 
等情况的影响，而造成对他们的工作绩效做出不正确的评定。 


□ 如何避免在工作缋效评价过程中可能出现的问题 


要想将上述所说的评价者个人偏见和居中趋势等问题对绩效评价结果的影 
响减少到最小程度，你至少可以从以下三个方面做出 努力： 苜先，要确保你自 
己已经对上述几种在工作绩效评价过程中容易出现的问题都有了淸楚的了解。 
因为弄清楚问题显然会有助于你避免这些问题的出现。' 

其次，选择正确的绩效评价工具。每一种评价工具，如不论是图等级尺度 
评价法还是关键事件法，都分别有其优点和不足。例如，等级排序法能避免居 
中趋势，但是在所有雇员的绩效确实都应该被评定为“萵”的情况下，这种评 
价法会引起雇员的不良感受（见表10— 4 )。 
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表 10-4 各种缋效评价工具的主要优点和缺点 



优 点 

缺 点 

图尺度评价法 

使用起来校为 简便; 能为每一位雇员' 
提供一种定量化的绩效评价结果 

绩效评价标准可能不够清楚;犛轮效 
应、居中趋势、偏松倾向和评价者偏 
见等问题都有可能发生 

交替排列法 

便干使用（但可能不如图尺度评价法 
简单)，能够避免居中趋势以及图法 
所存在的其他一些问题 

可能会引起雇员的不同意见，而且当 
所有雇员的绩效事实上都较为优异 
的时候，会造成不公平 

强制分布法 

在每一绩效等级中都会有预定数童 
的人数 

评价结果取决于最初确定的分布比 
例 

关键事件法 

有助于确认雇员的何种绩效为“正 
确”; 何种绩效为“错误％确保主管 
人员是对雇员的当前绩效进行评价 

难干对雇员之间的相对绩效进行评 
价或排列 

行为锚定评价法 

能够为评价者提供一种“行为锚”。 
评价结果非常精确 

设计较为困难 

目标管理法 

有利于评价者与被评价者对工怍绩 
效目标的认同 

耗费时间 


第三，对主誉人员进行如何避免舉轮效应、偏松/偏紧倾向以及居中趋势 
等问题的培训，会有助于减少上述问题的出现。在一项典型的此类主管人员 
培训中，主讲人先为评价者们放映一部关于雇员实际工作情况的录像带 ，然后 
要 求他们对这些雇员的工作绩效做出评价。接着，主诉人将不同评价者的评价 
结果放到粘贴板上，并且将在工作缋效评价中所可能出现的问题（例如晕轮效 
应和偏松倾向等）逐一进行讲解。例如，如果受训者对雇员的所有评价要素 
(如工作质量、工作数童等等）都做出了同样水平的评价，主讲人可能会指出， 
评价人犯了舉轮效应的 错误。 最后，主讲人将会给出正确的评价结果并对评价 
者们在评价过程中所出现的各种错误——加以分析。 1 川一 项研究表明，用计算 
机辅助进行的工作绩效评价培训，有助于提高管理人员与下属雇员就绩效评价 
展开讨论的能力。 

评价者培训并非是减少各种绩效评价错误和改巻绩效评价结果的一种灵丹 
妙药==从实用的角度来说，另外一些因素可能比培训对绩效评价结果所产生的 
影响更大，这些因素包括绩效评价结果在多大程度上与工资联系在一起、工会 
压力的大小、雇员流动率的高低、时间约束的强弱，以及对绩效评价的公正性 
要求髙低等等 s 这就意味着，绩效评价精确度的改善不仅仅取决于加强对评价 
者的培训力度，而且还需要努力减少像工会茧力和时间约束这样一些外部因素 
对工作绩效评价所带来的限制。 


□ 公平就业与工作绩效评价 

美国（劳 工法〉 的第七部分对各种与工作绩效评价有着重要关系的问题（比如 
晋升，解雇和工资的确定)做出了一些相关规定止如在表 10—5 中所显示的那 
样，法院经常因雇主的绩效评价制度缺乏充分的依据而判定其犯有歧视行为 = [2S] 
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表 10 — 5 工作缩效评价 i 法院判决案例总结和主要裁决意见 


案 件 

年份 

审理法院 

胜方 

主要裁决 

格理斯诉杜克电力公司 

1971 

高等法院 

雇员 

违反了公平就业机会法。要做出对雇员不利的决 
定时 ，必须 能够证明丄作绩效评价的内容与工 
作相关。雇主故意对雇员进行歧视 

马库兹诉福特汽车公司奥 
玛哈区销售办公室及福 
特汽车事业部 

1971 

上诉法院，第 

8巡回法院 

雇员 

必*提供书面工作绩效评价证明 D 使用非法的工 
作绩效评价体系是违犯第五条规定的 

若伍诉通用汽车公司 

1972 

上诉法院，第 

5巡回法院 

雇员 

缺芝必要的工作绩效评价培训。缺乏明确的工作 
绩效评价标准。没有与雇员就工作绩效评价标 
隹进行沟通 

布雷托诉兹亚公司 

1973 

上诉法院，第 
10巡回法院 

雇员 

工作缭效评价 是“雇 佣测试做出对雇员不利的 
决定时，必须能够证明工作绩效评价体系的有 
效性。主观的绩效评价标准必须辅之以客观的 
绩效评价标准。要求对工作绩效评价的管理和 
计分都必须标准化 

威德诉密西西比合作推广 
服务公司 

1974 

地 冗法院 

雇员 

要求进行工作分析 s 不能就雇员的个性特征来进 
行工作绩效评价 

埃尔波玛尔纸业公司诉默 
迪 

1975 

高等法院 

雇员 

1 

作为工作绩效评价标准的东西必须是与工作相关 
的。违反了公平就业机会法关于绩效标准建立 
的规定 

帕特森诉美国烟草公司 

1978 

上诉法院，第 

4巡回法院 

| 雇员 

_必须进行工作分析。要求必 M 有吝观的工作绩效 
| ‘评价标准 

拉密兹诉箱菲兹公司 

19 S 0 

上诉法院，第 

5巡回法院 

雇主 

i 能够提供客观的工作绩效标准。雇主过去的记录 
是十分重要的 

钱伯伦诉比塞尔有限公司 

1982 

i 地区法院 

雇员1 
1 

在工作绩效评价中没有能够对绩效的下降提出警 
告 

卡蓬特诉斯蒂芬 * F •奧斯 
汀州立大学 

1983 

上诉法院，第 

5巡回法院 

雇员 

必须进行适应当前需要的工作分析。必须能够证 
明工作绩效评价标准与工作是相关的。要求进 
行绩效评价主持人员培训 

格兰特诉太平洋电话公司 

1984! 

华盛顿特区地 | 
区法院 , 

雇主 

原告的工作记录不仅被直接上级人事主管人员看 
过，而且还曾经不断地得到蕾告:如果他的工作 
再不加以改进，他就会被解雇 

诺徳诉美国钢铁公司 

1985 

第11巡回法 
院 

雇员 

原告成功地证明在要求得到晋升之前，她已经有 
了良好的工作绩效评价记录。在要求得到晋升 
之后,她的工作绩效变成相反的了，并且因此而 
遭到解雇 

约翰•温斯诺诉联邦能源 
管理委员会 

1987 

地区法院 

雇员 

雇主缺乏书面文件证据，这削弱了雇主的可信度 

罗梅诉壳牌石油公司 

1991 

纽约高等法院 

雇员 

雇主放进工作绩效评价系统中的内容增加了雇主 
受到起诉的可能性 
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表 10 — 5 中有一个关于解雇问题的案例。在这里，法院认定企业方违反了 
<劳工法> 第七部分关于歧视的规定，因为企业根据不公正的绩效评价结果, 
解雇了几位西班牙裔的雇员法院认为，其行为之所以不合法是 因为： 

1. 这种绩效评价只是以主管人员的主观现察为依据的。 


2. 所做的绩效评价以及分数的确定都缺乏标准化的依据。 

3. 三位主管人员中有两位与被评价的雇员都没有进行过曰常的接触。 

这一案件的一个很重要方面是，法院实际上把绩效评价当成一种雇用时所 

做的販选测试了。换言之，法院认为企业所采用的绩效评价程序必须符合公平 
就业机会法对企业的雇员甄选程序所做的那些规定，而在这一案例中，企业并 
未遵守这一规定。尽管绩效评价是以评价者“最好的判断和意见”为基础的， 
但它不是以任何得到有效记录支持的客观标准为依据的。 

基于这一点，一些专家认为，工作绩效评价的设计过程应当遵照严格的测 
试设计程序来进行，但是今天，越来越多的人认为法律实际上并未提出这种要 
求。 [27] 比如，两位作者曾总结性地谈到，如果坚持这样一种要求，就有可能会 
使“绩效评价受到毁灭性打击，因为这种要求将会使绩效评价无法自我辩 
护， V 2 *] 

下面是设计有利于进行自我辩护的工作绩效评价程序的一系列步骤。 [29] 

1. 进行工作分析，以确定哪些绩效要素是成功地完成工作所必须的，用 
图形表示即为： 

工作 __^ 绩效 __^ 绩效 

分析 标准 评价 

2. 将这些绩效要素合成为评价工具。（需要指出的是，虽然专业文献总是 
推崇与特定的工作行为联系弃一起的那些绩效评价工具，如目标管理法等，但 
法院通常却更容易接受较为简单的工作绩效评价方法，如图尺度评价法 <=) 

3. 确保向所有的评价者和被评价者都提供没有法律漏洞的工作绩效标 
准。 

4. 使用明确地加以界定了的工作绩效要素（如数童、质量等）。而不要使 
用没有经过界定、含糊不淸，因而不便于 衡量的 工作绩效要素（如“一般绩效 
水平”等）。 

5. 在使用图尺度评价法时，避免使用抽象的要素名称（比如“忠诚性”、 
‘‘诚实性”等），除非它们能够用可观察的行为来证实。 

6. 使用较为客观的主管人员来进行工作绩效评价（比如通过试验来进行 
选择）是使评价过程合法化的一个重要组成部分。 

7. 训练主管人员正确地使用工作绩效评价工具。其中包括指导他们在做 
出判断时如何适用绩效评价标准（如“优异”等等）。在表 10— 5中，雇主被 
判断为败诉的10件案子中，有6件是由于原吿提出丁证据，证明雇主适用于 
少数民族雇员和多数民族雇员的绩效标准并不一致 

8. 使评价人与被评价雇员能够有频繁的日常接触 。 

9 . 一旦有可能，尽童使用一个以上的评价者各自独立完成同样的工作绩 
效评价。这种做法能够帮助雇主“摆脱”评价者个人的失误和偏见给绩效评价 
工作带来的种种不利。 

10. 建立正式的申诉渠道和上级人事部门对绩效评价结果审査的制度。 



11. (如果发生了解雇事件）制作与被解雇雇员有关的书面丄作绩效评价， 
以对解雇的原因做出解释。 

12. 在适当的时候，对工作绩效较差的雇员提供正确的指导。法院对企业 
的此类行为是比较有好感的。 

□ 应当由谁来进行工作绩效评价 

郎么应当由谁来对一名雇员的工作绩效进行实际的评价呢？以下是在解决 
这一问题时所应注意的几个要点。 

由直接主蒈人员进行评价 

由主管人员对雇员的工作绩效进行评价是大多数[作缋效评价制度的核心 
所在。这是因为，从一位主管人员那里获得对其下属雇员的 X 作绩效评价相对 
来说较为容昜，并且主管人员对评价的内容通常也较为熟悉。总之，主管人员 
在观察和评价其下厲人员的工作绩效方面应当说占据着最为有利的位置，而事 
实也恰恰如此。 

由雇员的同事来进行评价 

一位雇员的同事对他或她的评价可以有效地预测出此人将来能杏在管理方 
面获得成功。比如，从一项关 T 部队军官的研究中我们可以看出，同事之间的 
相苴评价在预测谁能够得到提升，谁得不到提升方面是非常准确的。另外一 
项涉及200位工业管理人员的研究也证实，同事的 相互评 价在预测谁能得到提 
升方面也具有类似的功能乂 12] 不过，在同事评价中可能会存在一个“相 S ； 标 
榜”的问题，即所有的同事都串通起來，相互将对方的工作绩效评价为较高的 
等级。 

由于越来越多的企业都开始使用自我管理小组的管理形式，因此，同亊或 
团队成员评价变得越来越普遍 r 。 比如，在数码设备公司 （Digital Equipment 
Corporation ). —位需要接受工作绩效评价的雇员每年首先自己选择一位工作 
绩效评价“主席”，然后再由此人挑选一位主管人员和其他： i 位同事来对迭位 
雇员的工作绩效加以评价。 


由工作绩效评价委员会来进行评价 

许多雇主 用工作 绩效评价委员会来对雇员的工作绩效进行评价。这些委员 
会通常是由雇员的直接主管人员和3位〜 4 位其他方面的主管人员来共同组成 
的。 

运用多个评价者来进行工作绩效评价有许多优点。尽管不同的评价人可能 
会因为备种偏差而得出不确切的结论，但多人评价所得出的综合性结果却很可 
能会比单个人评价所得出的结论更可信、更公正和更有效。 [34] 几位评价人的共 
同结论显然有助于消除我们在前面所提到过的单个人评价时容易导致的个人偏 
好问题以及聿轮效应 N 题。此外，当评价者们在评价等级上出现分歧的时候， 
迭种分歧常常是因为不同层次上的评价者是从不同的侧面来对雇员的工作绩效 
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进行评价的结果，而工作绩效评价恰恰需要反映出这些差别来。 [35] 当然，即使 
是不采用工作绩效评价委员会的做法，也应当由评价者的直接上级来对评价的 
结果进行审査。在一项以18个公司为对象的调査中，16个公司都采用了这种 
规范的做法。 [36] 


自我评价 

有些企业在进行工作绩效评价时，还采用雇员自我评价法（当然通常是与 
主管人员评价结合起来使用的） D 然而，这种评价法所存在的问题是，大多数 
研究都表明，雇员们对他们自己的工作绩效所做出的评价，一般总是比他们的 
主管人员或同事对他们所得出的绩效等级要高。 [37] 比如，一项研究显示，当雇 
员被要求对自己的工作绩效进行判断时，所有各种类型雇员中有40%的人将 
他们自己放到绩效最好的10% ( “最好者之一”） 之中； 剩下的人要么是将自 
己放入前25 % r 大大超出一般水平”） 之列； 要么是将自己放入前50 % r 超 
出一般水平”）之列。通常情况下，只有不到1 %或2%的人将自己列人低绩效 
等级范围之中，而那些总是将自己列人高绩效等级的雇员，在很多时候则往往 
是低于一般绩效水平的。 

因此，对自我工怍绩效评价法应当慎重地加以使用。要求雇员进行自我评 
价的主管人员应当知道，分别由他们进行工作绩效评价和由雇员自己进行工作 
绩效评价的做法有可能会导致矛盾的出现，甚至使劳资立场对立。 [38] 此外，即 
使企业没有正式要求雇员进行自我绩效 评价， 在工作绩效评价而谈的过程中， 
他们也同样会带着自己的自我评价参与到这一过程中来，而他们自己心目中的 
自我评价往往也同样比主管人员所给予他们的评价等级要高。 


下级评价 

今天，越来越多的企业让下馬人员以不署名的方式参与到企业对他们的主 
管人员所进行的工作绩效评价过程之中，这种过程通常被称为6下而上的反 
馈。[ 391 当这种评价方法在使用的时候，这一评价过程可以使企业的高层管理者 
对企业的管理风格进行诊断，认识到企业中所存在的潜在人事问题，在必要的 
时候，甚至包括对某些管理人员采取强制行动。当然，如果评价的目的主要是 
为了进行管理人员技能开发而不是为了进行实际的工作绩效评价时，这祌下属 
评价的做法可能更为有用。 

联邦捷运公司的下属评价制度就是一个典型的下级评价项目，此项目的名 
称为调査反馈行动 （ SFAh 调査反馈行动包括三个 步骤： 首先，调査本身实 
际上是一个工作绩效评价的标准。在每年年初，公司给每一位雇员发放一份匿 
名的表格。这份表格中所设计的项目，都是用来捜集那些隐藏在雇员工作环境 
中的关于他们的主管人员的有用信息的。此类项 目如： 可以告诉我的管理人员 
我是怎么想的；我的管理者告诉我他（或她）希望我做 什么； 我的管理者关注 
我的想法；我的有理者总是及时向我通告 情况； 上层管理者倾听我这一层次雇 
员的 意见； 联邦捷运为我们的客户提供了良好的 服务； 在我的工作环境中，我 
们采取安全的工作 方式； 对我这种工作的报酬是公平的，等等。从某一工作群 
体中捜集上来的这些信息经过汇集之后交给管理人员。为确保雇员的姓名受到 
保密，较小一些的工作单位一般不单独得出一个结讼 f 而是将他们的评价结果 



与类似的其他小工作群体的评价结果汇合起来，直到工作群体的人数达到20 
或25个人时，才得出一个总的评价结果来。 

第二个阶段是管理人员和其下属工作群体之间的反馈过程。这一阶段的目 
标是确认雇员关注哪些事项以及存在哪些特定问题，并在清査造成这些问题的 
原因基础上，制定出解决这些问题的行动计划。为达到这一目的.就应当训练 
管理人员来提一些试探性的问题。比如，假如调査发现，管理人员在"我感到 
可以自由地向我的管理人员谈出我的想法”这一项目上所得的分数较低，那 
么，就应当训练管理人员向其下属的雇员群体提出这 样一种问题： “是什么东 
西困扰着你，使你不能畅所欲言？”（是时间，还是某些行为）以及“我做的哪 
些事情使你感到我对你的想法不感兴趣？” 

反馈会谈很自然地会导致第三个也是最后一道程序的实施，即制定行动计 
划。这一计划本身是一长串行动项目名单，当管理人员采取了这些行动项目之 
后，将有助于提高他们对雇员所关心的问题重视程度以及管理实践的改舂。因 
此，对于管理人员来说，他们最终将得到一份分为四栏的行动计划工作单： 
(1) 什么是雇员所关注的问题？ （2) 你对这些问题是如何进行分析的？ （3) 这 
些问题产生的原因是什么？ （4) 应当采取何种揹施来解决这些问题？ 


工作绩效评价面谈 


□ 面谈的主要类型 


工作绩效评价面谈主要有三种类型，毎一种类型的面谈都自有其特殊的目 
的。下面是对这三种类型面谈的一个总结。 [415 


工作 绩效评价面谀的类型 

(1) 令人 满意： 可以提升 

(2) 令人满意：不能提升 

(3) 不令人 满意： 可以改# 
不舍人 满意： 无法改# 


工作绩效评价面谈的目标 

(1) 制定开发计划 

(2) 维持现有绩效 
<3)绩效改善计划 

解雇或放任自流（不需再面谈） 


在上述的最后•一种情况下（不令人 满意： 无法改善），通常就不需要与被 
评价人苒进行面谈了，这是因为这种人的工作绩效已经无法再得到改善了。 


令人 满意： 可以提升 

在这种面谈中，被评价人的工作绩效是令人满意的，并且即将被提升。这 
是三种面谈中最容易的一种。面谈者的主要目标是与被面谈者讨论其职业发 
展规划，以及为此人进入新的工作岗位制定教育和职业发展方面的行动计 
划。 


令人 满意： 不能提升 

这种面谈的对象是那些虽然工作绩效尚令人满意，但却暂时不能得到提升 
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的雇员。雇员暂时不能得到晋升的理由可能是他或她已经达到了自己的能力限 


度，也可能是因为企业中暂时没有较高 -- 级的职位空缺。还有一些雇员则是对 
B 前的职位比较满意，因而不再希望得到晋升。^]在这种情况下，你进行面谈 
的 S 的就不再是对此类人员的工作绩效加以改进或进行下一步的开发，而是设 
法使其维持现 有的工 作绩效水平。 

但要做到这一点却并非易事。你必须能够找到对这些雇员来说较为重要的 
一些东西，以此来激励他们努力维持现有的令人满意的工作绩效水平。这些激 
励措施可能包括这样一些内容：较长一点的休假时间、一笔小小的奖金、处理 
更大工作范围内事务的权力，以及某些适当的强化措施，如不时地称赞一句： 
“千得好！” 

不令人 满意： 可以改善 

当雇员的工作绩效不令人满意，但有改善的可能时，工作绩效评价面谈的 
目的就是制定一个行动计划（正如后面所说的）来改普当前的这种无法令人满 
意的工作绩效= 

a 如何准备工作绩效评价面谈 

在准备工作绩效评价面谈时，需要做三件亊情首先，要对工作绩效评 
价的资料进行整理和分析。对即将接受面谈的雇员所从事工作的工作描述进行 
研究，将雇员的实际工作绩效与绩效标准加以对比，并对雇员原来的工作绩效 
评价档案进行审査。其次，給雇员以较充分的准备时间。应至少提前-_周通知 
雇员，使其有时间对自己的工作进行 审査； 阅读他们自己的工作 描述； 分析自 
己工 作中所存在的 问题； 搜集霈要提出的问题和意见。最后一件亊是面谈时间 
和地点的选择。应当找一个对双方来说都比较方便的时间来进行面谈，以便为 
整个面谈过程留出一段较为充足的时间。通常情况下，与像办公室工人和维护 
工人这样低层次的雇员所进行的面谈不应该超过一个小时，而与管理人员所进 
行的面谈则常常要花费2个 小时〜 3个小时的时间。不仅如此，面谈地点应当 
具有一定的相对安静性，以免面谈被电话或来访者所打扰。 


口 如何进行工作绩效评价面谈 

在进行工作绩效评价面谈时，应当牢记以下四个要点 

1. 谈话要 直接面 具体。 交谈要根据客观的、能够反映雇员工作情况的资 
料来进行。这些资料包括以下几个方面的 内容： 缺觔、迟到' 质量记录、检査 
报吿、残次品或废品率、订货处理、生产率记录、使用或消耗的原料、任务或 
计划的按时完成情况' 成本控制和减少程度、差错率、实际成本与预算成本的 
对比、顾客投诉、产品退回、订货处理时间、库存水平及其精确度、事故报告 
等等。 

2. 不要直接指责雇员。 例如，不要对雇员说，“你递交报吿的速度太慢 
r ," 相反，你应当试图将雇员的实际工作绩效与绩效标准进行对比（如“这 
些报告通常应当在10夭内递交上来”）。类似地，也不要将雇员个人的工作绩 



效与他人的工作绩效进行对比（如“他比你递交报告的速度要快多了”）。 

3. 鼓励 雇员多 说话，应当注意停下来听雇员正在说 什么； 多提一些开放 
型的问题，比如，“你认为应当采取何种行动才能改善当前的这种状况呢？”还 
可以使用一些带有命令性质的话，如“请继续说下去”或"请再多告诉我一些 
事情” 等等； 最后，还可以将雇员所表述的最后一点作为一个问题提出来，比 
如，“你认为自己无法完成这项工作，是吗？” 

4 . 不赛绕弯子^尽管不能直接针对雇员个人，但必须要确保雇员明白他 
或她到底做对了什么，又做错了什么。因此，以下做法可能是非常有意义的： 
给他们举出一些特定的 例子； 在他们了解如何对工作加以玫善以及何时加以改 
善之前，确信他们对问题已经搞明白，并且你们之间确实已经达成了共识，然 
后再制定出一个类似表 10—6 的这种行动方案来。 


表 10 — 6 



行动方案 

曰期 ： 5 月 18 日 

行动执 行人： 约翰，工厂助理管理员 

问题：零件库存过多 

目标：在 6 月份将零件库存降低 10% 

行动步酶 

行动时问 

預计结果 

弄清平均每月的零件库存童 

6 月 2 日 

确定工作绩效玫善的基础，并以此作为 
-对工作进步情况进行衡量的标准 

检査订货数量和零件的实际使用量 

6 月 15 日 

清査过多的库存项目 

将多余的零件运到地区仓库中去， 

6 月 20 日 

淸理库存空间 

并且将过失的零件报废 

为所有零件确定新的订货数量 

6 月 25 日 

避免将来仍然出现过多存放的问题 

漭査记录以明确现有零件库存量 

7 月 1 曰 

看一看与目标的接近程度 


如何对待具有防御心理的下属 

在我们的生活中，防御是一个非常重要的、同时也较为常见的现象。当一 
位雇员被指责为工作绩效不佳时，他或她的第一个反应很可能是矢口否认。一 
旦否认自己有过错，他或她就不会去反省自己是否称职。恼怒和攻击是受到批 
评时的另外一种反应。应当看到.这种做法有助于他们释放情绪，并使得他们 
能够推迟直接面对问题的时间，但是可以相信，他们最终还是能够正确看待送 
些问瓶。此外，还有一些人在受到批评时，往往会退缩到一个保护壳之中 
去。 

无论是在何种情况下，理解并解除这些防御心理是一种很重要的面谈技 
巧。关于送一点，心理学家摩特默•弗因伯格 （Mortimer Feinberg) 提出了以 
下几点 建议： 

1. 认识到防御心理是一种很正常的心理。 

2. 不要攻击一个人的防御心理。不 31 试图用“向某人讲解他自己”的方 
式来对面谈对象说话，比如，不应当说这种话，“你知道自己使用送种借口的 
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真正原因是你不能忍受任何责难相反，你应当尝试将谈话集中于雇员的行 
为本身（如“销售额正在下降”），而不是将话题集中在人身上（如“你的销售 
工作十分不利” h 

3. 推迟行动。有时，最好的行动其实就是什么也不做。人们面对突然的 
威胁时一种本能反应通常就是将他们隐藏到自己的“面具”后面。然而，只要 
有充足的时间，他们最终必然会采取理智的行动。 

4. 认识到你自己的局限性。不要期望能够解决自己所遇到的所有问题， 
尤其是与人有关的问题。更为重要的是，请 i ■己住，主管人员千万不要去充当心 
理学家^让你的下属意识到问题的存在是一回事，而解决深层次的心理问题则 
完全是另外一回事。 


如何批评下厲 

当你需要对下属提出批评时，要注意批评的方式应当能够使下属维护他们 
自己的尊严和价值观。尤其应当提起注意的是，批评应当在私下的场合进行， 
而且应当具有建设性》可以向下属提出一拽关键性的事情，并向他们提供一些 
关于如何做的建议以及为什么要这样做的理由。还应当注意避免完全根据曰常 
所反馈的内容来进行每年一次的 ‘‘关 键性而谈”，因为这样会导致在正式面谈 
时没有什么新鲜的东西可说。还有，永远不要说一个人“总是”惜的（因为不 
会有人永远都是对的或永远都是错的）。最后，从你这方面来说，批评应当尽 
量客观，并应当注意不要搀杂进任何个人的偏见。 

如何确保面谈会促进工作绩效的改善 

为了确保面谈对工作绩效的改善发生作用，你应当将所有与工作有关的问 
题都加以解决，然后制定工作绩效改善目标以及目标达成的时间表。一项研究 
发现，雇员是否对工作绩效评价而读表示满意，在很大程度上有赖于以下三个 
方而的情况： （1) 在面谈过程中不会感到威胁； （2) 有机会表达自己的意见和 
感受，并对面谈的过程有所 影响； （3> 有一位乐于助人和富有建设性的上级主 
管者来主持面谈。 [451 

然而，你的目标并非仅仅在于让下属对工作绩效而谈感到满意。你的主要 
目标是使他们改进将来的工作绩效。从这方面来说，研究者们发现，下述做法 
通常是导致工作绩效改善的诀窍所在：与被评价者一起解决所有与工作有关的 
问题，与他们一起确定可以衡*的绩效目标以及达到这些目标的时间表（或行 


动计划）。 


如何羼写正式的书面警告 

有时候，你的下属雇员的工作绩效实在是太差了，因而你不得不写一些书 
面的警告。这种书面養告的用意在于以下两个 方面； （1) 对这种雇员的不良习 
惯产生《动性影响； （2) 有助于向你的上司以及（在必要的时候）向法院解释 
你所做出的某些决•定。因此，书面警告应当明确指出你是根椐何种标准来对雇 
员的工作绩效进行判断的，并且表明雇员是清楚地知道送些标准的，还要指明 
雇员未达到哪些标准的规定，以及说明你已经给下属雇员以改正他或她行为的 
机会。 



现实中的工作绩效评价 


现实中的雇主是如何进行工作绩效评价的呢？他们通常使用什么工具呢？ 
一项针对当前的工作绩效评价实践所做的调査揭示出以下几点事实。 [46] 

1. 几乎所有的公司都回答说，他们有正式的工作绩效评价制度。其中大 
约有94%的小公司（雇员人数不足500 人） 说他们有正式的工作绩效评价规 
定。而大公司中则有97 %说他们有正式的工作绩效评价制度。 

2. 等级评价_是运用最为广泛的工作绩效评价技术。小公司中有62% 
说他们使用了等级评 价法； 20%说他们使用了描述评 价法； 19%说他们使 
用了目标管理评价法。在大企业中，有51%说他们使用了等级评 价法； 
23%以上说他们使用了播述评 价法； 大约17%说他们使用了目标管理 
法。 

3. 那些使用等级评价法作为主要工作绩效评价工具的企业，往往还要求 
评价者对雇员的评价等级做出描述性说明并列举雇员的优点和不足，最后还要 
制定出相应的开发计划 = U71 那些使用描述法作为主要评价工具的企业通常还要 
求对绩效评价等级做一个总体性的量化评定，以使于在做出工资曹•级决策时能 
够对雇员的工作绩效进行对比。 

4. 92%的工作绩效评价是由雇员的直接主管人员来进行的。在74%的此 
类企业中，工作绩效评价的结果要受到评价者的直接主管者的审査。 

5 .只有7 %的企业在工作绩效评价的某一阶段上使用自我评价法。 

6. 几乎所有（99%)的雇员都要被通知其工作绩效评价结果。此外，还 
有77%的雇员有机会以书面的形式对他们的工作绩效评价结果做出反应。 

7. 在69%的企业中，工作绩效评价每年进行一■次。 

8. 工作绩效评价指导是十分重要的； 82%的雇主为评价者提供书面的指 
导； 60%的企业对评价者提供专门的培训。 


译本章回顾. 


^ □ 小结 


1. 工作绩效评价对于改善雇员的工作积极性起着十分重要的作用。工作 
中的人希望并冊要得到关于他们干得怎么样的反馈，而工作绩效评价正好为你 
提供了一个向下属进行反馈的机会。如果工作绩效未能达到标准要求，那么工 
作绩效评价过程还为你提供了一个很好的机会来审査下属雇员的工作进展情 
况，并帮助你制定出使雇员可以遵照执行的绩效改善计划来。 

2. 在进行工作绩效评价之前，你应当首先弄淸楚你希望雇员达到什么样 
的工作绩效，以便于下属雇员淸楚地知道他或她应当达到何种工作努力程度。 
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换言之，在进行工作绩效评价 之前， 最好是先间问你自己 .. “我到底希望送个 
人做什么？” 

3. 我们推述了几种主要的工作绩效评价工具，包括图尺度评价法、交脊 
排序法、强制分布法、行为锚定法、目标管理法以及关键亊件法等等 D 

4. 每一种工作绩效评价方法都有其优缺点。在工作绩效评价过程中应当 
注意避免的问题 包括： 评价标准不明确、晕轮效应、居中趋势、评价标准掌握 
偏紧或偏松问题，以及评价者的个人偏见。 

5. 大多数下肩雇员可能都希望上级评价者能够向他们说明，为什么将自 
己的工作绩效评价为好或不好，因此，搜臬整理一些先键事件可能是比较有用 
的。从这方面来说，坚持将下属雇员平时在工作中所表现出来的不同寻常行为 
(既包括特别好的行为，也包括特别差的行力 .） 记录下来就是一个非常好的做 
法 。当你需要根据期望雇员雁行的行为标准来对雇员的特优行为和特差行为进 
行确认时，这种做法会对你非常有帮助。即使是企业仅仅要求你将工作绩效评 
价结果总结到一个像图尺度评价法那样的表格中去的时候，保持一份关键事件 
记录对你来说也仍然是很有意义的，因为，它至少可以在你同下属雇员进行工 
作绩效评价面谈时，为你的评价结果提供可信的支持。 

6. 工作绩效评价工作的一个非常重要的要求是要使雇员认为工作绩效评 
价是公正的。而为了做到这一点，你可以做四件亊情： （1) 经常对他或她的工 
作绩效作出 评价； （2) 确信你对此人的工作绩效非常熟悉 ； （3) 确信你与你的 
雇员对他或她的工作指责的看法是一 致的； （4) 当你为雇员制定工作绩_改善 
计划时，应当注意吸收他们一同来参加。 ' 

7. 工作绩效评价面谈一共有三种形式，每一种面谈的目的都是不一样的。 
一神面谈的対象是工作绩效不令人满意但尚有改善可能的雇员，这种面谈的目 
的就是帮助他们制定改善工作绩效的计划或方案。第二种面谈的对象是那些工 
作绩效尚令人满意但还不太可能得到晋升的雇员。这时你进行面谈的目的就是 
对他们进行人力开发以求得绩效的进一步改善，但首先应保证他们目前尚令人 
满意的这种绩效水平得以维持。最后一种面谈是针对那些工作绩效令人满意而 
且可以得到晋升的雇员，这种面谈的主要目的是讨论他们的职业发展规划， 
并针对他们将要从事的新工作的要求来为他们制定教育和专业开发行动计 
划。 " 

8. 在准备进行工作绩效评价面谈时，应当做以下三件 亊情： 整理资料、 
让雇员做好准备以及选择适当的面谈时间和面谈地点。 

9. 在实际进行工作绩效评价面谈时，需要记在脑子里的一痤重要的事情 
是：在面谈之初就确定好谈话的 基调； 在面谈的过程中尽量使自己显得积极一 
些； 注意对自己以及雇员的观点进行 总结； 最后制定出一个像在本章中所描述 
的那种行动方案。 

10. 为了使你的下厲雇员能够在冇为方面发生一些实质性的改变，非常重 
要的一点就是要让他们在面谈过程中讲话。鼓励雇员讲话的一些诀窍包括：适 
当地保持沉默；提一些开放性的 问题； 根据雇员所存在的问题提 问题； 提出一 
些命令性的问题；运用选择性的问话以试探性地弄淸楚他们隐藏在谈话背后的 
某些 感受； 将雇员谈到的最后一点作为一个问题提出来 D 另一方面，还要注 
意：不要一直喋喋不休地 说话； 不要使用限制性的 问话； 不要主观 武断； 不要 



随便提 建议； 不要直呼其名地指责、嘲笑、讽刺谈话对象 等等。 

11. 如果面对的是具有防御心理的雇员，最好的做法是小心真翼地推进谈 
话过程。尤其是应当认识到防御行为是一种正常的行为.因此，不要攻击一个 
人的防御心理，哪怕是推迟行动。此外，你还必须承认你个人的局限性，即承 
认自己不可能包办所有的问题。 

12. 如果你希望通过工作绩效评价面谈来达到改进下厲雇员未来工作绩效 
的目的，那么你霈要做的最为重要的事情有以下几点：解决所有与工作有关的 
问题、确定改善工作绩效的目标并制定达到这一目标的时间表 3 

□ 关键词 

graphic rating scale 
alternation ranking method 
paired comparison method 
forced distribution method 
critical incident method 

Behavior ally Anchored Rating Scale ( EARS) 

Management By Objectives ( MBO) 
unclear performance standards 
Kalo effect 
central iGridexicy 
strictness/ leniency 
bias 

appraisal interviews 

□ 讨论题 

1 . 请讨论至少四种以上的工作绩效评价工具的优缺点。 

2. 请为以下几种工作建立图尺度评 价表： 秘书、工程师、助理目录操作 
员。 

3. 请对表 10—1 中的等级尺度进行评价并提出改进的 办法。 

4. 请说明你将如何运用交替排序法、配对比较法以及强制分布法来进行 
工作绩效评价。 

5. 请在一周的时间内，为某一位老师编制一份反映其工作绩效的关键事 
件。 

6. 请用你自己的话说明你将如何建立一个行为锚定等级评价尺度。 

7. 请解释在工作绩效评价过程中所应当避免的问题。 

8. 请讨论用不同的潜在评价者对一个人的工作绩效进行评价的优缺 

点。 

9 . 请解释四种工作绩效评价面谈的不同目的，以及不同的面谈类型如何 
影响你对面谈过程的控制。 

10. 请说明如何控制工作绩效评价面谈过程。 


图尺度评价法 
交替排序法 
配对比较法 
强制分布法 
关键事件法 
行为锚定等级评价法 
目标管理法 
绩效评价标准不淸 
晕轮效应 
居中趋势 
偏紧/偏松 
个人偏见 

工作绩效评价面谈 
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11 .请回答下列问题：“在工作绩效评价面谈过程中，你如何使接受面谈 


者开口说话？” 






计算机在工作绩效评价中的应用 


工作绩效分析 


吋从事面试工作的人力资源管理者的工作绩效进行评价的一个重要标准是：他们所录用 
的雇员为公司工作的时间是长还是短。而这种对雇员在公司中停留时问的衡 f 是可以 f 化 
的，因而适合用计舁机未进行管理。专业的人事管理者或人力资源管理者往往邶是从面试工 
作幵始自已的职 Jk 生涯的。然而，在很多时候，他们并木受过充分的面试技术培训。此外， 
有故的工作绩故评价系统目的之一还在于，指*某一位雇员需要在啷些领域得到进一步的培 
训 =• 

比如，如果公司通过研究发现，雇员在被雇用的前6个月中的流动率很高，那么，这就 
意味着扁员与职位的搭配不当。这种情兄的出现可能是由于工作分析做得不够充分（或者是 
工作分析的最终结果即工作描述编写得比较差）或工作说明书编写得不够准确，也可能是负 
贵面试的人本身缺之训练。这时需要做的第一件事情就是弄清楚每一位面试者和每一位主管 
人员所吸收或负责管理的雇员的留职率。（之所以需要对主管人员手下雇员的留职率 也加以 
记载，是因 为钊除 人力资源管理者在肩佣过程 t 的作用之外，主管人员对肩员的留职率无疑 
也是有着极大的影响的。> 

留职丰可以用计箅机来分别依槎姓名、种族、性别、雇员所申请工作的职位代码、部门 
代码 w {及主管者代码等几个方面来进行统计（对那些对雇佣工作负有贵佐的主管人员，为也 
们每人都设岌一个独一无二的代码或字母将这张空白表格裎序与一张軒近被雇邻的雇员 
名单表和一张离职雇员名单表联系起来，便可以正式地统计出公司的雇员留■职年是多少 。较 
大一些（将几次击键合并为每次只需敲击两下楗盘的一纽■姓名地址）的空白表格程序，不仅 
能眵将各种相标联糸起来，还可以进行统计，并可以打印出报告来。 

可以将在某一特殊时间段中某呰雇用的主管人员姓名以一个独特的數码或2个~3个字 
母组成的缩略语填写到表格中去。每当一名新雇员被雇用，就应 S 有一栏的資料来描述主管 
人员的各种特征。通过对一个资料库的统计或提蛑，你就能够了鮮在某一时间段上每一位主 
管人员所雇用的雇 M 人數。你也可 以逋过 将公式经过适当变动来对數据的差别加以处理，然 
后统计那呰被&谈人员铕送了肩员的主管人员便用雇员的情况。在负责面谈的人员认为某一 
主螯人员的行为对雇员的留取率产生了严重不良影响的幘况下，这一计算机系统所姹起到的 
作用尤其突出 ■= 这义是一个典塑的“如果，那么…… r 的问題，它使得管理人员可以看到： 
前提是如何彩响最终结果的——■这种结果或许就是管理人员的最终决定（即对主管人员的处 


理问題）。 

尽管析肩员留取率并不能作为面谈者工作是否有故的惟一衡 f 相标，但它毕竟提供1一 
个客观的工作绩致衝量手段，在此基础上，才可以就与面谈者有关的一些未来目标或培训计 
划做出决策。 




应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 

工作绩效评价 

在工作了几周以后，詹妮弗惊讶地发现，在其父独自经营卡特洗衣公司的 
这些年里，他竟然从来都没有对雇员的工作绩效进行过正式的评价。杰克却认 
为，他还有更为重要的事情都没有做完，比如，提髙昔业额、降低成本等等， 
因此根本没有时问去制定正式的工作绩效评价制度。此外，雇员的流动率也很 
高，许多雇员实际上坚持不到该做工作绩效评价的时候就已经不在洗衣公司 
T 。 不过，杰克还是有一些做法来弥补没有正式工作绩效评价体系的弊端。实 
际上，像熨烫工相洗衣工这些体力工人一般会不定期地从杰克那里得到一些积 
极的反馈，比如杰克会称赞他们工作干 得好； 当然，有时则会受到杰克的批 
评，这时往往是因为杰克发现其洗衣店里的某一部分发生了问题。与此同时， 
杰克从来不回避告诉其管理人员洗衣店里所存在的问题，以便他们明白洗衣店 
当前的处境<= 

尽管存在这些非正式的反馈系统，詹妮弗仍然认为应当建立 更为正 式的工 
作绩效评价制度。她相信，即使是对于计件工人来说，也存在一些像质童、数 
童、出勤率和工作完成准时率等此类应当定期予以评价的工作绩效标准此 
外，她十分强烈地感觉到，管理人员手中应当有一份关于各种事情的工作质量 
标准，比如商店的整洁性、效率髙低、.安全性以及需要严守的预算等，这些标 
准将成为正式工作缋效评价的依据。 

问 S : 

1. 詹妮弗认为应当为工人建立正式的工作缋效评价制度的建议是正确的 
吗？为管理人员建立正式工作绩效评价制度的建议也是正确的吗？为 
什么？ 

2. 请为洗衣店中的管理人员和工人分别制定一种工作绩效评价方法。 

小案例 

斯威恃沃特大学秘书人员的工作绩效评价 

罗伯.温彻斯特 （Rob Winschester > 新近被任命为斯威特沃特州立大学 （Sweetwater 
State University ) 的行政事务副校长，上任伊始他就面临着严峻的问题。三周前，即9月份 
他刚刚上任的时候，斯威特沃特大学的校长（也就是他的 老扳〉 就告诉他，他首先要做的事 
情之一，就是改进用来对斯威特沃特大学的秘书和勤杂人员进行工作绩效评价的系统。很显 
然，斯威特沃特大学过去的工作绩效评价系统存在的主要问题是，它将工作缋效评价结果与 
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年底的工资晋级直接联系在一起 a 但是大多数管理人员在对秘书人员和勤杂人员的工作績效 
进行评价时，却往往不是很注意保持评价的犄确性。这主要与原有的评价工具有关，因为原 
来用来对秘书人员和勤杂人员的工作縯效进行评价时所使用的是图尺度评价法。事实上，经 
常发生的是这样一种 现象： 每一位管理人炅都简单地将其下属秘书人员或勤杂人员的工作绩 
效评价为“优秀' 而这样做的结果显然会使学校所有的辅助雇员每年都得到最高等级的工 
资晋级。 


但是目前学校的预算已经不具备在下一年度再为每一位事务工作人员都提升一级最高工 
资的能力了 D 此外，斯威特沃特大学的校长也认为，不对每一位秘书人员和勤杂人员提供有 
效的工作绩效反馈这种惯例并不是一种王常的情况，因此，他希望这位新的副校长能够对原 
有的工作绩效评价系统进行重新审査。10月份，副校长向每一位行政管理人员下发了一份_ 
备忘录，这份备忘录告诉大柬，任何一位行政管理人员下属的秘书人员及魴杂人员中，将只 
能有一半的人能够被评定为“优秀”。这一举动实际上是强制要求每一位主管人员都对其下 
属秘书人员的工作质董进行等级排序。因此，副校长的备忘录立即得到了来自管理人员和秘 
书及勤杂人员的广泛抵制一管理人员害怕他们的秘书和鲂杂人员会到私营企业中去找更赚 
钱的工作；秘书人员认为新的工作绩效评价系统是不公正的，它到夺了每一位秘书都能获得 
最高工资晋级的机会。许多秘书人员甚至开始在校长在学校中的住宅外面举行静坐示威。示 
烕的发生、不满的行政管理人员的刻薄言论以及正在蓃延的要“缩减”秘书人员（斯威特沃 
特大学共有230名秘书）的谣言，使得溫彻斯特开始疑惑自己要求管理人员强制进行工作绩 
效排序的做法是否妥当。不过，他知道，本校工商管理学院中有几位工作绩效评价方面的专 
家，因此，他决定约见这几位专家来讨论一下这一问题》 

第二天早上他见到了这些人。他首先说明了他所发现的问 M : 现有的工作绩效评价系统 
早在10年前，即斯威特沃特大学刚刚成立时就已经建立起来了，而当时的这种工作绩效评 
价表格是甴秘书委员会设计制定的。在这一工作绩效评价系统之下，行政管理人员只需要在 
一张类似于表 10— 3的那种表格中填写一些内容就可以了。这和每年 （3 月份）一次的工作 
缋效评价制度几乎是在一开始就立即陷入了 困境。 这是因为，从一开始起，管理人员对工作 
绩效标准的解■释就大相径庭，同时他们在填写表格以及对手下雇员进行监督时的负责程度也 
相差很大。问题还不仅仅如此，这种工作赖效评价办法的弊端在第一年年末就已经变得显而 
昜见，因为人人都看到了，每一位秘书的工资提升实际上是直接与3月份的工作绩效评价联 
系在一起的。比如，那鉴被评为“优秀”的秘书得剷最高的工资晋级，那些被评为“良好” 
的秘书得到较小的工资奮级，而那些没有得到上述两种评价的秘书则只能得到标准的补偿生 
活成本的工资增加。由于大学尤其是斯威特沃特大学支付给秘书人员的工资比私营产业部门 
的邋行工资要低，因此，在第一年中，有些秘书人员一•怒之下离职而去。从那时起，许多行 
政管理人员为了降低他们所属雇员的流动率，就开始将下属麇员的工作绩效一律定为“优 
秀”，因为这样可以确保他们得剽最高一级的工资晋级。在这样做的过程中，他们也就避免 
了因为将 下属雇 员的工作绩效划分得差别过大而导致下属产生不良感受。 

几位专家中有两位答应考虑这一•问题，并且在两周后回来向副校长提出了以下几点建 
议： （1) 用来对秘书人员的工作绩效进行评价的表格总的来说是不起什么作周.的。比如， 
“优秀”和“工作 质量” 本身的含义就是不清楚的。结果就导致大多数管理人员对每一项评 
价指标的含义也同样是不清楚的<3因此，他们建议用图 io —2那样的表格来代替现有的表 
格。此外，他们还建议副校长撤消他的前一份备忘录，即不再強制性地要求行政管理人员武 
断地将他们下属秘书人员中的一半评价为“优秀”等级以下。这两位专家指出，这种做法实 
际上是不公正的，这是因为，稂可能有某一位管理人员手下的秘书确实都是十分优秀的，或 
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者是出现下面这种虽然不是十分实际但可以想像的情况：某一位管理人员手下的所有秘书人 
员的工作绩效都比正常绩效标准低 c 迫两位专家还说，要想使所有的管理人员都严肃认真地 
对待工作绩效评价，就必须侉止将工作绩效评价结果与工资晋升直接联系在一起。換言之， 
他们建议说，每一位管理人员至少应当在每一年中针对其每一位下属秘书人员填写一份类似 
图10 — 2那#的表格，然后将这些表格作为面谈和反馈阶段的谈话 基础。 至于工资晋级，则 
不仅仅要以工作绩效评价为基础，还要考虑其他一 S 方面的因素，这样，管理人员在对秘书 
人员的工作绩效进行评价时，就不会再犹豫是否要诚实地对下属人员的实际工作绩效做出评 
价。 

副校长对两位专家表示了感谢，然后 ® 到自己的办公室中开始对这些建议进行进一步的 
推敲。他感觉到，他们的有些建议（比如用新的评价表格来取代老的评价表格）看来还是很 
实用的。但是他对于留尺度评价法的有效性仍然持怀疑态度,如果他仍然倾向于使用他原来 
所要求的那种强制排序法的话，这种工具的作用就尤其值得怀疑了。这两位专家的第二项建 
议，即停止将工作缋效评价结果与自动的工资晋升联系起来的做法听起来还是很不错的，然 
而这又带来一个非常现实的问题：如果工资晋升不建立在工作绩效评价基础之上，那么将它 
建立在卄么基础之上呢？他开始怀疑两位专家的建议是不是仅仅从他们的象牙塔理论中得出 
的了 。 

问题= 

1 . 你认为两位专家的意见是杏能够确保大多数行政管理人员都正确地填 
写工作绩效评价表格？为什么可以？或为什么不可以？你认为还应当 
采取其他一些补充措施吗？ 

2. 你认为副校长温衝斯，放弃使用图尺度评价法，而代之以我们曾经讨 
论过的其他工作绩效 i 平价工具，比如排序法，是否会更好一些呢？ 

3. 如果你是罗伯•温彻斯特，那么你准备为秘书人员建立起一种什么样的 
工作绩效评价系统呢？谈一谈你的想法。 
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培养雇员的献身精神 
本章回顾 
应用练习 

附录怎样找到合适的工作 


372 




本 章概要 

在很多情况下，企业能否嬴得雇员献身精神的一个关镰因索在于其能否为 
自己的雇员创造条件，庳他们有机会获得一个有成就感和自我实现感的职业。 
在本章中，我们首先讨论了影响职业选择的因素，比如 个人兴 ffi 等等 s 接下 
去，我们描述了首次在企业内安排一位雇员的工作时所应进循的一些指导原 
则，然后，我们说明了企业不得不做出的一些与晋升有关的决策（比如，是’应 
3以资历为标准，还是应当以能力为标准等等 ）„ 最后，我们描绘了 “现实中 
的职业管理”，并说明了企业如何运用职业性评价这一类的手段来开发雇员的 
潜力， 贏 得他们的献身精神。 

学完本 章后，你应当 能眵： 

•探讨彩响职业逸择的 因素； 

■说明你将如何进行第一次有效的职业选择； 

•推 述企业 能够运用哪些方法来帮助自己的雇员获得更为成功的职业。 


引言： 人力资源职业管理 


筛选、培训以及绩效评价等诸如此类的人事活动在企业中实际上扮演着两 
种角色。首先，从传统意义上来讲，它们的重要作用在于为企业找到合适的工 
作人选， BP 用能眵达到既定的兴趣、能力和技术等方面要求的雇员来填补工作 
岗位。然而，人事活动还越来越多地在扮演着另外一个角色，这就是确保雇员 
的长期兴趣受到企业的保护.其作用尤其表现在鼓励雇员不断成长，使他们能 
够争取发挥出自己的全部潜力。我们之所以把人事或人事管理称为人力资源管 
理，正是为了反映人事活动的这个第二种角色。人力资源管理的一个基本假设 
就是，企业有义务最大限度地利用雇员的能力，并且为每一位雇员都提供一个 
不断成长以及挖掘个人最大潜力和建立成功职业的机会这种趋势得到强化 
的一个信号是，许多组织在越来越多地强调重视职业规划与职业发展 （career 
planning and development )。 换言之，许多企业越来越多地强调为雇员提供帮 
助并提供机会，以使他们不仅能够形成较为现实的职业目标而且能够实现这一 


目标。 

在职业发展的'过程中，像人事计划、筛选和培训等一类人事活动起着十分 
重要的作用。比如，人事计划不仅可以预测企业中的职位空缺情况，而且能够 
发现潜在的内部候选人，并能够弄清楚为了使他们适应新职位的需要.应当対 
他们进行哪些培训。类似地，企业不仅能够运用定期的对雇员作绩效评价来确 
定工资和薪金，而且可以通过它去发现某-位雇员的发展需要并设法确保这些 
需要能够得到满足。换句话说，所有的人事活动都可以不仅能移满足企业的需 
要，而且能够满足个人的懦要，这是因为双方都可以通过以下途径 获利： 企业 
从更具有献身精神的雇员所带来的绩效改善中获利，雇员则从工作内容更为丰 
富、更具有挑战性的职业中获得收益。 
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影响职业选择的因素 


进行职业规划的第一步是尽可能多地学习-些有关个人的兴趣、资质和技 
能方面的知 

□ —个人职业发展阶段的界定 

每个人的职业都要经过几个阶段，因此.你必须了解这种职业周期 （ ca ¬ 
reer circle ) 的重要性。职业周期之所以重要，是因为你所处的职业阶段将会影 
响你的知识水平以及你对于各种职业的偏好程度 ■= 一个人可能经历的主要职业 
阶段大体可总结如下 

成长阶段 

成长阶段 (growth stage ) 大体上可以界定在从一个人出生到14岁这一年 
龄 段上。 在这一阶段.个人通过对家庭成员、朋友以及老师的认同以及与他们 
之间的相互作用，逐渐建立起了自我的概念。在这一阶段的一开始，角色扮演 
是极为重要的，在这一时期，儿童将尝试各种不同的行为方式，而这使得他们 
形成了人们如何对不同的行为做出反应的印象，并且帮助他们建立起一个独特 
的自我概念或个性。到这一阶段结束的时候，进入青春期的靑少年（这些人在 
这个时候已经形成了对他们的兴趣和能力的某些基本看法）就开始对各种可选 
择的职业进行带有某种现实性的思考了。 

探索阶段 

探索阶段 (exploration stage ) 大约发;生于一个人的15 岁一 24 岁之间的这 
一年龄段上。在这一时期中.个人将认真地探索各种可能的职业选择。他们试 
图将自己的职业选择与他们对职业的了解以及通过学校教育、体闲活动和业余 
工作等途径中所获得的个人兴趣和能力匹配起来。在这一阶段的开始时期，他 
们往往做出一些带有试验性质的较为宽泛的职业选择。然而，随看个人对所选 
择职业以及对自我的进一步了解，他们的这种最初选择往往会被重新界定。到 
了这一阶段结束的时候，一个看上去比较恰当的职业就已经被选定，他们也已 
经做好了开始工作的准备。 

人们在这一阶段上以及以后的职业阶段上需要完成的最重要任务也许就是 
对自己的能力和天资形成一种现实性的评价。类似地，处于这一阶段的人还必 
须根据来自各种职业选择的可靠信息来做出相应的教育决策。 

确立阶段 

确立阶段 (establishment - stage ) 大约发生在 一 个人的 24 岁~ 44 岁之间这 
—年龄段上，它是大多数人工作生命周期中的核心部分。有些时候，个人在这 
期间（通常是希望在这一阶段的早期）能够找到合适的职业并随之全力以赴地 
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投入到有助于自己在此职业中取得永久发展的各种活动之中。人们通常愿意 
(尤其是在专业领域）早早地就将自己锁定在某一已经选定的职业上。然而， 
在大多数情况下，在这一阶段人们仍然在不断地尝试与自己最初的职业选择所 
不同的各种能力和理想。 

确立阶段本身又由三个于阶段柯成。 尝试子阶段 ( t ral l substage }： 大约发 
生于一个人的25岁~30岁之间这一年龄段中。在这一阶段，个人确定当前所 
选择的职业是否适合自己，如果不适合，他或她就会准备进行一些变化 。（比 
方说，珍妮，史密斯可能己经下决心将自己的职业选定在零售行业，但是在以 
某商店新雇用的助 理采购 员身份进行了几个月的连续工作旅行之后，她可能会 
发现，像市场营销调研这种出差时间更少的职业可能更适合她的需要。）到了 
30岁~40岁这一年龄段上的时候，人们通常就进入 了稳定子阶段 （ S tabili za - 
tion substage ), 在这一阶段，人们往往已经定下了玟为坚定的职业目标，并制 
定较为明确的职业计划来确定自己晋升的潜力、工作调换的必要性以及为实现 
这些目标需要开展哪些教育活动等等。最后，在30多岁和40多岁之间的某个 
时段上，人们可能会进入一个职 ilk 中期抵机阶段 （midcareer crisis substage )。 
在这一阶段，人们往往会根据自己最初的理想和目标对自己的职业进步情况做 
--次重要的重新评价。他们有可能会发现，自己并没有朝着自己所梦想的目标 
(比如成为公司总裁）靠近，或者 E 经完成了他们自己所预定的任务之后才发 
现，自己过去的梦想并不是自己所想要的全部东西<=在这 - 时期，人们还有可 
能会思考，工作和职业在自己的全部生活中到底占有多大的重栗性。通常情况 
下，在这一阶段的入们第一次不得不面对一个艰难的抉择，即判定自己到底需 
要什么，什么目标是可以达到的以及为了达到这一目标自己需要做出多大的牺 


牲。 


维持阶段 

到了 45岁~65岁这一年龄段上，许多人就很简单地进入了维 持阶段 
(maintenance stage ). 在这一职业的后期阶段，人们一般都已经在自己的工作 
领域中为自己创立了一席之地，因而他们的大多数精力主要就放在保有这一位 
置上了。 

下 降阶段 

当退休临近的时候，人们就不得不面临职业生涯中的下 降阶段 （decline 
stage ). 在这一阶段上，许多人都不得不面临这样一种前景接受权力和责任 
减少的现实，学会接受一种新角色，学会成为年轻人的良师益友。再接下去， 
就是几乎每个人都不可避免地要面对的退休，这时，人们所面临选择就是如何 
去打发原来用在工作上的时间。 

□ 职业性向的确定 


职业咨询专 家约輪兰德 (John Holland ) 认为，人格（包括价值观、动 
机和需要等）是决定一个入选择何种职业的另外一个重要因素。他特别提到决 
定个人选择佰种职业的六种基本的“人格性向”。比如，一个有着较强社会性 
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向的人可能会被吸引去从事那种包含着大量人际交往内容的职业，而不是去从 
事那种包含着大量智力活动或体力活动的职业，换言之，他很可能会孝择从琪 
社会工作这样的职业。霍兰德基于自己对职业性向测试 （Vocational Preference 
Test , VPT ) 的研究，一共发现了六种基本的人格类型或向 。 W 

K 实际 性向。 具有这种性向的人会被吸引去从事那些包含着体力活动并 
且需要一定的技巧、力量和协调性才能承担的职业。这些职业的例子有：森林 
工人、耕作工人以及农场主等等 s 

2. W 研性向。 具有这种性向的人会被吸引去从事那些包含着较多认知活 
动（思考、组织、理解等）的职业，而不是那些以感知活动（感觉、反应或人 
际沟通以及情感等）为主要内容的职业。这类职业的例子有：生物学家、化学 
家以及大学教授等等。 

3. 社会性向。 具有这种性向的人会被吸引去从事那些包含着大童人际交 
往内容的职业，而不是那些包含着大童智力活动或体力活动的职业。这种职业 
的例 子有： 诊所的心理医生、外交工作者以及社会工作者等等。 

4. 常规性向。 具有这种 性向的 人会被吸引去从事那些包含着大量结构性 
的且规则较为固定的活动的职业，在这些职业中，庳员个人的褡要往往要服从 
于组织的箝要。这类职业的例 子有： 会计以及银行职员等等。 

5. 企业性向。 具有这种性向的人会被吸引去从事那些包含着大量以影响 
他人为目的语言活动的职业。这类职业的例 子有： 管理人员、律师以及公共关 
系管理者等等。 

6. 艺术性肉。 具有这种性向的人会被吸引去从事那些包含着大量自我表 
现、艺术创造、情感表达以及个性化活动的职业。这类职业的例 子有： 艺术 
家、广告制作者以及音乐家等等。 

然而，大多数人实际上都并非只有一种性向（比如，一个人的性向中很可 
能是同时包含着社会性向、实际性向和调研性向这三种性向的）。笛兰德认为， 
这些性向越相似或相容性越强，则一个人在选择职业时所面临的内在冲突和犹 
豫就会越少。为了帮助描述这种情况，霍兰德建议将这六种性向分别放在一个 
如图11 一 1所示的正六角形的每-.个角上。可以看到，此图形一共有六个角， 
每一个角代表一个职业性向（比如“企业性向”）。根据霍兰德的研究，图中的 
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某两种性向越接近，则它们的相容性就越高。霍兰德相信，如果某人的两神性 
向是紧挨着的话，那么他或她将会很容易选定一种职业。然而，如果此人的性 
向是相苴対立的（比如同时具有实际性向和社会性向的话），那么他或她在进 
行职业选择时将会面临较多的犹豫不决的情况，这是因为他或她的多种兴趣将 
驱使他们在多种十分不同的职业之间去进什选择。 

在表 11— 1中，我们总结了 -些分别最适合于这六种职业性向 u pa - 
tional orientation ) 的职业类型。比如，具有实际性向的人会被吸引到木工、1 
程人员、耕作工人、森林工人，公路巡逻员以及机械工人等此类的职业之中。 
而那些具有调研性向的人则会被吸引到天文学.生物学和化学等研究领 
域。 


表 11 — 1 在每 一种职 业性向中获得高分数的职业 


实际性向 

调研性向 

艺术性向 

社会 tt 向 

企业件向 

常规性向 

如果你在这些职业性向上的得分较卨，就请考虑选择下面这些职业 

: 


综合性农业企业 

生物学家 

广吿管埋人员 

汽车推销商 

综合性农业企 

会计 

管理人员 

化学家 

艺术教师 

辅导咨询专家 

业管理人员 

汽车推销商 

木工 

工程师 

艺术家 

家庭经济指导 

汽车推销商 

银行职 M 

电器技师 

地理学家 

广播员 

人员 

工商管理教师 

簿记员 

T 程师 

数学家 

英语教师 

精神健康工作 

采购员 

工商管理教师 

农场主 

医学技术人员 

室内装修人员 

者 

商会行政管理 

信贷管理人员 

森林 I ：人 

生理学家 

医疗绘图师 

公使 

人员 

食品服务管理 

公路巡逻官 

物理学家 

公使 _ 

自然常识教师 

葬礼指导人员 

人员 

园艺工人 

心理学家 

音乐家 

娱乐管理人员. 

人寿保险代理 

行政主管 

工业设计教师 

研究与开发人 

摄影师 

学校管理人员 

人 

国内收人署代 

新兵招募人员 

员 

公共关系专家 

社会科学教师 

采购代理人 

理人 

军官 

农业技术教师 

学术研究人员 
社会学家 

发言人 

社会工作人员 
特殊教育教师 
(男、女）青年 
基督教联盟指 

导者 

房地产商 
餐厅管理人员 

零售职员 
商店管理人员 

数学教师 
新兵招募人员 

秘书 


□ 技能的认定 


成功地完成任何一项工作都不仅仅箱要动力，还需要一定的能力。比如， 
假定你具有一神常规性向，那么，你最终是杏会选择去做一名会计、银行职员 
或信贷管 理员，则往往 取决于你是香具备从事这 些职收 的能力 * 因此， 你必须 
弄清楚自己到底具备何种技能-或者说，企业的雇员具备何神能力= 


小练习 

确定职业技能 (occupational skills ) 的一个有用练习可以这样进 彳了： 找一 
张空白纸，在这张纸的抬头 写上： “我所千过的最令人愉快的工作任.务”，然后 
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以此为题写一篇小短文来对这项工作任务加以描 述^ 要努力做到尽可能详细地 
描述出你所从事的这项工作任务所应承祖的职责是什么，以及使你感到愉快的 
到底是此项工作任务中的哪一个方面。（顺便提一句，在写这篇短文的时候应 
注意，你未必一定要写出自己感到最为愉快的工作，但是一定要写出你所完成 
过的最让你感到愉快的某些具体 任务； 你也许从事过某种从总体上说自己并不 
喜欢的工作，但是你却很可能对这一工作中的某些职责或任务非常喜 欢。） 接 
下来，在另外两张纸上也做同样的事情，即描述另外两种你酋经从事过的并且 
使自己感到蝓快的工作任务。现在，检査一下这三张纸，将你最经常提到的技 
能划出来。比如，当你在校长办公室工作一年之后，你认为自己喜欢组织和协 
调学校的各项活动吗？当你作为一位办公室职员工作了一个夏天之后，你是不 
是发现自己非常喜欢因为替老板做研究工作而在图书馆里所消磨掉的那些时光 
呢？【5] 


资质与特殊才能 

出于进行职业规划的目的，人们通常借 助通用 资质测 验组系 (the General 
Aptitude Teat Battery , GATB ) 这一类成套的测验工具来对一个人的资质 Up - 
titudes ) 进行衡童。这套工具所测量的内容包括智力和数学能力等各种与人有 
关的资质。人们己经做了大量的工作来把各种资质（比如通过通用资质测验组 
系测验出来的资质）与某些特定的职业匹配在一•起。比如.美国劳工部主持编 
写的 〈职 位名称词典 〉 (Dictionary of Occupational Titles ) 就列举了上百种职位 
的职位名称、工作性质以及为圆满完成这些职位上的工作所需要具备的个人资 
质等。 [6] 

□ 职业锚的确定 


埃德加，施恩 (Edgar Schein ) 认为，职业规划实际上是一个持续不断的探 
索过程。在这一过程中，每个人都在根据自己的天资、能力、动机、潘要、态 
度和价值观等馒®地形成较为明晰的与职业有关 的自我 概念。施恩还说，随着 
一个人对自己越来越了解，这个人就会越来越明显地形成一个占主要地位的职 
业镤 (career anchor ) 0 所谓职业锚就是指当一个人不得不做出选择的时候，他 
或她无论如何都不会放弃的职业中的那种至关重要的东西或价值观。正如“职 
业锚”这一名词中“锚”的含义一样，职业锚实际上就是人们选择和发展自己 
的职业时所围绕的中心。一个人对自己的天资和能力、动机和需要以及态度和 
价值观有了淸楚的了解之后，就会意识到自己的职业锚到底是什么。 施 恩根据 
自已在麻省理工学院的研究指出，要想对职业锚提前进行预测是很困难的，这 
是因为一个人的职业锚是在不断发生着变化的，它实际上是一个不断探索过程 
所产生的动态结果。有些人也许一直都不知道自己的职业销是什么，直到他们 
不得不做出某种重大选择的时候，比如到底是接受公司将自己苷升到总部的决 
定，还是辞去现职，转而开办和经营 自己的 公司。正是在这一关口，一个人过 
去的所有工作经历、兴趣、资质、性向等等才会集合成一个窗有意义的楔式 
(或职业锚），这个模式或职业锚会吿诉此人，对他或她个人来说，到底什么东 
西是最重要的。施恩根据自己对麻省理工学院毕业生的研究，提出了以下五种 



职业锚。 [7] 


技术或功能型职业锚 

具有较强的技术或功能型职业铺的人往往不愿意选择那些带有一般管理性 
质的职业。相反，他们总是倾向于选择那些能够保钲自己在既定的技术或功能 


领域中不断发展的职业。 


管理型职业锚 

有些人则表现出成为管理人员的强烈动机，"他们的职业经历使得他们相 
信自己具备被提升到那些一般管理性职位上去所需要的各种必要能力以及相关 
的价值倾向。”必须承担较高责任的管理职位是这些人的最终目标„当追问他 
们为什么相信自己具备获得这些职位所必需的技能的时候，许多人回答说，他 
们之所以认为自己有资格获得管理职位，是由于他们认为自己具备以下三个方 
面的能力： （1) 分析能力（在信息不完全以及不确定的情况下发现问题、分析 
问题和解决问题的能力 ）；（2) 人际沟通能力（在各种层次上影响、监督、领 
导、操纵以及控制他人的能 力）； （3) 情感能力（在情感和人际危机面前只会 
受到激励而不会受其困扰和削弱的能力以及在较高的责任 E 力下不会变得无所 
作为的 能力八 


创造型职业锚 

麻省理工学院的有些学生在毕业之后逐渐成为成功的企 业家。 在施恩看 
来，这些人都有这 样一种需要： “建立或创设某种完全展于自己的 东西- —一 
件署着他们名宇的产品或工艺、一家他们自己的公司或一批反映他们的成就的 
个人财富等等。”比如，麻省理工学院的一位毕业生已经成为某大城市中的一 
个成功的城市住房购买商、修缮商和承 租商； 另外一位麻省理工学院的毕业生 
则创办了一家成功的咨询公司。 

自主与独立型职业锚 

麻省理工学院的有些毕业生在选择职业时似乎被一种自己决定自己命运的 
需 要所驱 使着，他们希望摆脱那种因在大企业中工作而依赖别人的境况，因 
为，当一个人在某家大企业中工作的时候，他或她的提升' 工作调动、薪金等 
诸多方面都难免要受别人的摇布。这些毕业生中有许多人还有着强烈的技术或 
功能导向。然而，他们却不是（僳持有技术或功能型职业锚的人那样——译者 
注）到某一个企业中去迫求这种职业导向，而是决定成为一位咨询专家，要么 
是自己独立工作，要么是作为一个相对较小的企业中的合伙人来工作。具有这 
种职业锚的其他一些人则成了工商管理方面的教授、自由撰稿人或小型零售公 
司的所有者等等。 


安全型职业锚 

麻省理工学院班有一少部分毕业生极为重视饺期的职业稳定和工作的保障 
性。他们似乎比较愿意去从事这样一类 职业： 这些职业应当能够提供有保障的 
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工作、体面的收入以及可 I 的未来生活。这种可靠的未来生活通常是由良好的 
退休计划和较高的退休金来保证的。 

对于那些对地理安全性更感兴趣的人来说，如果追求更为优越的职业，意 
味着将要在他们的生活中注入一种不稳定或保障较差的地域因素的话——迫使 
他们举家搬迁到其他城市，那么他们会觉得在一个熟悉的环境中维持一种稳定 
的、有保障的职业对他们来说是更为重要的。对于另外一些追求安全型职业锚 
的入来说，安全则是意味着所依托的组织的安全性 D 他们可能优先选择到政府 
机关工作，因为政府公务员看来还是-种终身性的职业。这些人显然更愿意让 
他们的雇主来决定他们去从事何种职业。 


职业锚的自我评价 

为了帮助你确定自己的职业锚，可以找几张空白纸写下你对以下几个问题 
的答案 。⑷ 

1. 你在髙中时期主要对哪些领域比较感兴趣（如果有的话）？为什么会对 
这些领域感兴趣？你对这些领域的感受是怎样的？ 

2 . 你在大学时期主要对哪些领域比较感兴趣？为什么会对这些领域感兴 
趣？你对这些领域的感受是怎样的？ 

3. 你毕业之后所从事的第一种工作是什么？（如果相关的话，服役也算在 
其中。）你期蜜从这种丁+作屮得到些什么？ 

4. 当你开始自己的职业生涯的时候，你的抱负或长期目标是什么？这种 
抱负或长期目标是否曾经出现过变化？如 果有， 那么是在什么时候？为什么会 
变化？ 

5. 你第一次换工作或换公司的情况是怎样的？你指望下一个工作能给你 
带来什么？ 

6. 你后来换工作、换公司或换职业的情况是怎样的？你怎么会做出变动 
决定？你所追求的是什么？（请根据你每一次更换工作' 公司或职业的情况来 
回答这几个问题。） 

7. 当你回首自己的职业经历时，你觉得最令自己感到愉快的是哪些时候？ 
你认为这些时候的什么东西最令你感到愉快？ 

8. 当你囬首自己的职业经历时，你觉得最让自己感到不愉快的是哪些时 
候？你认为这些时候的什么东西最令你感到不愉快？ 

9. 你是杏曾经拒绝过从事某种工作的机会或晋升机会？为什么？ 

10. 现在请你仔细检査自己的所有答案，并认真阅读关于五种职业锚（管 
理型、技术或功能型、安全型、创造型、自治与独立型）的描述。根据你对上 
述这些问题的囬答，分别将每一秤职业锚賦予从1~5之间的某一分数，其中 
1代表重要性最低；5代表重要性最高。 

管理型_ 技术或功能®安全型 _ 

创造型_ 自主与独立型_ 

□ 你想从事何种职业 

我们已经解释 r 何谓职业性向、技能、职业锚以及他们在职业选择中所起 



的作用分别是什么。然而，你仍然（至少）需要做另外一个练习来最终帮助你 
明确自己到底希望从事一种什么样的职业。也就是说，你需要回答这样一个问 
题: "如果我能够从事任何一种工作，那么我会去从亊哪一种工作呢？”在回答 
这一问题时，你不必担心自己能够什么.只要根据自己的需要去把这种工作 
找出来就可以了 一一关键是要弄明白你想要做什么。 :9] 


□ 找出一 种发展潜力大的职业 

清楚地认识自己只是完成了职业选择这一任务的一半 ■= 你还应当确认哪些 
职业对你来说是正确的（就你的职业性向、技能、职业锚以及职业偏好而言） 
并旦在未来的若干年中是有着较卨的社会需求的。 

对职业进行研究 

对职业进行研究只需要在图书馆中 花上几 个小时（或者是几天或几周）就 
可以了。《职位名称词典> (The Dictionary of Occupation Titles ) 是'本关于各 
种职位介绍的综合性工具书，它对多达20 0(10 种以上的职位进行了详细的工 
作描述。<职位名称词典> 对每一种职位的名称、职责以及每一种工作的完成 
程序都提供了较为详细的资料。这一手册中还列举了 X 作对人的身体要求；工 
作所内含的环境 条件； X 怍对人的兴趣、资质以及教會 _ 程度的要求（根据专家 
的判 断）； 对于希 望从事 毎一种职业的人来说所必须做好的各种职业准备等等。 
{ 职业前承展望 手册 》 （The Occupational Outlook Handbook ) 则展示了大约 700 
种职业的概况，其中包括对每一种职业未来的展望以及每一种职业的主要工作 
内容、要求从业者具备的培训水平、从业者的收入状况以及工作条件等等。此 
外，还有 * 种专门针对大学毕业生的 （大 学毕业生职业展望 手册》 （ Occupa ¬ 
tional Outlook Handbook for College ( Graduates ) 以及美国就业服务局 （ U . S ‘ 
Employment Service ) 出版的 4 职业需求 > 〈Occupational in Demand ), 这刊 
物上所列举的是从遍布于全美国的 2 500个就业服务机构中搜集上来的需求童 
最大的职业 ■= 它所提供的信息 包括： 有大量职位空缺的地区的名称、需要雇用 
人员的产业的名称' 可支付的薪资浮动范围以及 f 均的职位空缺数。此外，上 
面还列举了一些不需要工作经验就能从事的工作。 

〈职业展望季刊》 （Occupational Outlook Quarterly) 每二个月出版一■次，它 
所提供的是关于需求最旺盛职业的信息。另外一个与职业有关的信息来源是 
<职业百科全书与求职 指南》 （The Encyclopedia of Careers and Vocational Guid¬ 
ance), 它提供关于大约 650 种职业的详细资料。要想得到关于联邦政府中的 
职位信息并填写相应的求职申请表，可以参看美国联邦政府人 事管理 办公室 
(The U. S. Office of Personnel Management) 出的 《 XI 18 号手册 > (Hankbook 
X118 >。 此外，美国联邦政府教育办公室 （ TheTJ.S. Office of Education ) 还 
与哈 佛大学联合建立了一 种名为 “求职指南信息系统” < Guidance Information 
System, GIS ) 的 计算机化的职业信息系统，在使用这一信息系统的时候，你 
必须输人关于自己的职业偏好和技能的停息。然后，这一信息系统会提出一种 
或几种比较适合你的职业建议。 

为 f 改善你所做的职业选择决:策，企业及其雇员可以做而且应诙做两件基 
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本的事情。 [ w ] 首先，你自己必须对自己的职业选择负责，即你应当明白，职业 
选择中的许多重要决策必须由你自己来做出，而进行这些决策又要求你制定大 
量的个人计划并付出大童的努力。换言之，你不能将自己的职业选择交给别人 
去决定，而必须自己决定去从事何种职业以及为了从事这种职业你必须做出何 
种迁移决策、必须具备何种教育程度等等。与此相关联，你必须成为一个出色 
的珍断专家，必须（通过职业咨询' 职业性向测试、自我诊断书籍等等）清楚 
地了解自己的才能或价值观是什么，以及这些才能或价值观与你所考虑中的职 
业是否匹配。 |11! 换句话说，进行职业规划的关键是进行 S 我透视 ： （1) 透视个 
人希望从职业中获得什么； （2) 透视个人的才能和不足； （3) 透视自己的价值 
观以及它们是杏与自己当前正在考虑的这种职业相匹配。正如施恩指出的： 
“许多人从来没想到去问一问自己（我所提出的）这些问题，更多的人则是不 
愿意去回答这些问题。当我与麻省理工学院的毕业生进行座谈时，令我感到十 
分震惊的是，我发现许多回答者都说他们在自己近十年的职业生涯中从来没有 
问过自己像我在填写他们的详细工作经历时所提问的那些问题。” [12] 


〜职业管理与第一次职业选择 


□ 职业管理指南 

了解雇员的识业兴趣、职业锚以及他们的技能，然后将他们放到最合适的 
职业轨道上去，这种做法是运用“人事”功能来帮助雇员实现个人成长和自我 
发展需要的途径之一。 

避免现实的冲击 

在一个人的整个职业生涯中，再也没有哪个阶段像他们初次进入企业时那 
祥更窬要企业将他们的积业发展情况考虑在内，正是在这一阶段，雇员们被招 
募、雇用并第一次被分配工作和认识上级。对于雇员来说，在这一阶段上，他 
或她必须建立一种自信的感觉、必须学会与第一个上级以及同事们相处；必须 
学会接受责任，然而最重要的还是对自己的才能、需要以及价值观是否与最初 
的职业目标相.吻合进行审视和判断。换言之，对于新雇员来说，这是一个 （也 
应当是一个）现实测试时期，在这时期中，他或她的最初期望或目标第一次面 
对企业生活的现实，并且第一次与自己的能力和需要面对面碰在一起。 

对于许多第一次参加工作的人来说，这可能是—个比较痛苦的时期，因为 
他们天真的期望第一次要面对现实的企业生活的冲击。比如，年轻的工商管理 
硕士们成注册会计师们可能满怀希塑去寻找第一份富有挑战性的、激动人心的 
工作，他们希望这种工作能为他们发挥自己在学校所学得的新技术、证明自己 
的能力以及获得提升提供大量的机会。然而，在现实社会中，他们常常会苦恼 
地发现，自己被委派到厂种并不重要的 低风险 工作岗位上，在这里，他成她 
‘‘在刚刚开始工作的时^就根本不会遇到任何麻 烦”； 或者遇到更严酷的现实， 
马上陷入错综复杂的部门间冲突和政治斗争；或者是遇到一位使人感到丧气的 
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上级，这个上级可能既不 fi 得你为之工作，而且其本人也从未受过任何关于如 
何成为新雇员的良师益友的技能方面的特殊培训，而这种技能在监督指导新雇 
员时恰恰是十分重要的。 [13i 现实冲击 （reality shock) 是指通常发生于一个人开 
始职业的最初时期的一种阶段性结果，在这一时期，新雇员的较高工作期望所 
面对的却是枯燥无味和毫无挑战性可言的工作现实^ 

提供一个富有挑战性的最初工作 

大多数专家都认为，企业能够做的最重要事情之一就是争取做到为新雇员 
提供的第一份工作是官有挑战性的。比如，在一硬以美国电报电话公司 
(AT&T) 的年轻管理人员为对象的研究中，研究者们发现，这些人在公司的 
第一年中所承担的工作越富有挑战性，他们的工作也就显得越有效率、越成 
功，即使是到了五六年之后，这种情况依然存在尔根据自己的研究指 
出，提供宫有挑战性的起步^：工作是 1 ‘帮助新雇员取得职业发展的最有力然而 
却并不复杂的途径之 一， tl5] 然而在大多数组织中，提供富有挑战性的工作似 
乎并不是一种普遍的事实，反倒更像是一种例外情况。比如，在以研究开发性 
公司为对象的一项调査发现，在22个公坷中，只有1家公司有正式的向新雇 
员提供富有挑战性工作的政策。而这正如一•位专家所指出的，如果考虑到在 
招募、雇佣和培训新雇员过程中所花费的大童精力和金钱，我们将不难看出， 
这是一个多么“巨大的管理失误”。 [17] 

另外一些企业则完全不同，他们通过賦予新雇员以较多的责任而“在一开 
始就增加”工作的挑战性》在萨顿公司和车田公司，即使是流水线上的工人也 
会被立即分配到由具有高技能和强大工作动力的同事所组成的自我管理工作小 
组之中 f 在这些自我管理小组中，他们必须快速地学会变成一位具有高生产率 
的小组成员。在古德曼•萨奇斯公坷 (Goldman Sachs), 管理者们总是期望公 
司的年轻专业人员能够比较快地做出贡献，并希望他们能够通过在承担富有挑 
战性项目的工作小组中工作而迅速地找到自己的位置。正如该公司的一位管理 
者所说 ： [1S] 

当某个项目小组与客户会谈时，即使该小组负责人手下全是一碑刚进 
公司的雇员，他也往往不充当第一个发言的人一第一个发言的往往是最 
新进公司的 雇员； 新雇员租负这种责任，整个小组则全力支持《这正是许 
多人被吸引到古德曼，萨奇斯公司来的重要原因，因为你可以在工作初期 
就能够莸得决策能力。 

J.C. 彭尼公司 （J.C.Penney) 的见习商品交易管理员职位（该公司的一 
个初级管理职位）是另外一个很好的例子。一位几乎是刚刚从大学毕I的见习 
生就很可能会被安排到男士服装部去监督牛仔眼装组的销售工作。换言之，他 
或她刚从大学毕业就要（在其管理者的监督指导之下）负责一个分部的产品展 
示、库存管理、顾客服务以及人亊工作。正如彭尼公司的一位管理人员 所说： 
‘‘从我成为见习商品交易管理员的第一天起（那时我也不过是刚刚大学毕业） 
我就在经营着一个‘店中店当你自己往前走的时候，彭尼公司会给你指路， 
但它不会拉着你的手往前走。在你所能够做的事情范围之内，你都会受到积极 
的‘支托，，但你基本上是自己在经营自己的小店。” [191 

一位新的见习商品交易管理员在12个月之内仍然会是一位受训者。在此 
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期间，他们负责进行自我培训。公司为了便于他们完成这一过程，发给他们各 
种各样的培训手册，其中包括“一线主管人员的作用”等等。这种手册描述了 
见习生应当负责管理的与以下诸方面有关的各种活动：顾客眼务、销售额、毛 
利、商品交易、观察交易、销售额促进、人#以及工作时间等等。他们的指导 
老师负责向这些见习者提供指导并就他们的工作情况每周做出一次评价。然 
面，总的来说，这些培训科目都是由见习生自己进行管 理的： 他们负责教会他 
或她自己关于商品交易工作的全部内容。 

根据一张时间安排表，这些见习生的指导老师每周要对他们的丄作做出一 
次评价 e 比如，在第二周的周末，対他们的个人销售技巧加以评价^在第三周 
周末，对他们的直观销售技巧进行评价，在第四周周末，对他们的销售领导能 
力进行评价，如此等等。 

到了第八周的周末，这:些见习生将获得-个综合性的评价。这时，他或她 
要与三个人见面——商店管理人员、商品交易管理人员以及资深的商品交易管 
理人员并且还要展开--场如一位管理人员所说的那种“非常坦率而直接的讨 
论”。一种比较典型的评语可能是，“如果你希望在这里取得成功，那么你还需 
要付出更多的努力。”正如蓬尼的-位管理人员所说：他们会“把间题摆在桌 
面上' 告诉见习生他们 g 前的工作水平如何，取得 JT 哪些进步，还需要在哪 
些方面有所改善等等。 

在六个月之后，这些见习生通常会被安排新的工作，这些新的工作将赋予 
他们以更多的责任，一般情况下，他们会被派到更大一些的商店中去。一年之 
后，他们通常就已经做好了被提升为商品交易管理 M 的所有准备。 

在招募时提供较为现实的未来工作展望 

最大程度地降低现实冲击并提高新雇员的长期工作绩效的有效途径之一 
是，在招募时就向被招募者提供较为现实的关子 未来」 :作的描述，使他们明 
白，如果自己到企业中来工作，估计能够得到哪些方面的利益。施恩指出，新 
雇员（以及企业）在初进企业阶段所面临的一个最大问题就是在一种“双向买 
卖关系”中获得（关于对 方的） 精确信息。 [ &在面试阶段（急于网罗到高素质 
候选人 ）， 招募者和求职者往往都会发出不真实的信息（急于将自己优秀的一 
面表现给招募者）。很自然地，在发出不真实信息的同时，他们也都会接收到 
对方所提供的不真实信息。其结果是，面试主考人员对求职者的职业目标可能 
形不成较为真实的印象，而求职者对企业也形成了 一种较好的但也许是不现实 
的印象。 [21] 

对未来的工作进行较为现实的展示所能起到的重要作用表现在，它能够显 
著地提高那些被雇用来从亊柏对较为复杂工作的雇员（比如见习管理人员、销 
售人员、人寿保险代理人员等等）长期留在企业中的比率。 【22] 这种做法已经被 
丰田公司和萨顿公司等一些企业成功地加以使用，这些企业坚持向被招募来从 
事装配工作的新雇员展示他们未来的工作是什么样于以及在企业中工作所接触 
的环境条件是怎样的。 


对新雇员严格要求 

在新雇员与其上级之间往往存在-种“皮格马利翁效应 (Pygmalion ef - 



&^)'[ 231 换 言之，你的期望越高，你对自己的新雇员越信任、越支持，那么 
你的雇员干得就越好。 [241 因此，正如两位专家所说，“不要将一位新雇员安排 
到一位陈腐的、要求不高的或不愿提供支持的主管人员那里 。'’ [25] 相反，在一 
位新雇员开始探索性工作的第一年中，应当为他或她找到一位受过特殊训练、 
具有较高工作绩效并且能够通过建立较高工作标准而对自己的新雇员提供必要 
支持的主管人员。 

提供阶段性的工作轮换和职业通路 

新雇员进行自我测试以及使自己的职业锚更加具体化的一个最好办法是去 
尝试各种具有挑战性的工作。通过在不同的专业领域中进行工作轮换（比如， 
从财务分析到生产管理再到人力资源管理等等），雇员们获得了一个评价自己 
的资质和偏好的良好机会。同时，企业也得到了一位对企业事务具有更宽的多 
种功能视野的管理者工作轮换的一种扩展情形被称为“工作通路”， 127] 它是 
指认真地针对每一位雇员制定他们的后续工作安排计划 a 


以职业发展为导尚的工作绩效评价 

埃德加■施恩说，主管人员必须明白，从长期来看，向上级提供关于自己 
所壤雇员的工作绩效评价的有效信息是十分*要的，不能因为保护直接下属的 
短期利益而提供不实的信息。 [28] 因此，他说，主管人员需要将有关被评价者的 
潜在职业通路的信息加以具体化——换句话说，主管人员需要弄清楚自己正在 
依据何种未来工作性质来对下厲人员的工作绩效进行评价，以及下厲雇员的需 
要是什么。_ 

鼓励进行职业规划活动 

企业还应当采取步骤，加强雇员们对他们自己的职业规划和开发活动的参 
与。比如，有些企业正在尝试开展一些活动来使雇员意识到对自己的职业加以 
规划以及改善自己的职业决策的必要性。在这些活动中，雇员可以学到职业规 
划的基本知识、■-个人的职业生涯可以划分为哪几个基本阶段，并有机会参与 
各种以明确自己的职业锚为冃的的活动以及形成较为现实的职业目标等等。 

类似地，企业还越来越多地举行-些职业咨询会议（有时有可能是作为工作绩 
效评价面谈会的一个组成部分），在这种会上，雇员和他们的主管人员（或者 
是人力资源管理负责人）将根据毎一位雇员的职业目标来分别评价他们的职业 
. 进步情况，同时确认他们还需要在哪些方面开展职业开发活动》 [31] 

lllh,II| |M l|| h , ■ ，〜 Will,—Mm . ..ll,,_ h l|l—-"llf 叫 lll.dMill. —<_ll„ 

计算机在职业咨询中的应用 


利用计算机求职 

求职者可能遇到的最痛苦问题之一就是，在社会上缺乏能够帮助他们寻找工作的高素质 
职 Jk 咨询专家。正如我们所说过的，一些企业为了帑助被它们所解雇的 V * 员寻找工作， 已& 
制定了一项聘谙（被解雇人员）工作定位专家的计划。然而，具有较高水平的这种工作定位 
专家通常都是只承担企业付费的某些任务（尽管不是完全如此换言之，你不可能只要随 
意地走进哪一位专家的办公室就能狹得他或她的帮助。正0为如此，在求职领域中开展兹苦 
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活动不仅使得一些具有较高水平的大学职业咨询中心（它们可以帮助你进行轵业选择）获得 
了极大的利益，而且使得那咎有时并不出名的“求职专家”们也大获其利 e 他们的收费可能 
高迗 2 000 美元以上，但所能给予你的意见却可能只有很少一点。 

一呰人事管理人贾认识到高质量职业咨询专家的缺乏，而又不愿意支付职业咨询专家所 
索取的高额费用，因此，他们转而通过计算机辅助桌统来帮助被解雇的雇员进行职北选择和 
求职决策。这种计算机职业咨询系统对于任何人来说都是可用的。它们的成本也只不过在 
100 美无 一300 美元之间。 

这种计算机咨询项目的一个良好实倒是甶著名的工作定位专 Jk 公司 德丈克 •比恩•莫林公 
司 （Drake Bean Morin , Inc .) 所制作的名为“职业巡妓者” (Career Navigator ) 的计算机软 
件（该公司的通讥地 址是： 纽约公园大道 （Park Avenue ) 100 号，纽约， 10017)。 此软件既 
包括一杳计算机软件，还包抬一本鲸合性的使用手册。它包含7 —位求职者在寻找工作的过 
程 中道常 会经历的所有过程，从确定职业兴趣一直到被录取后寄送感谢信。 

比如，这一软件的第二部分 （ “认识你自已”）一步一步地带你完成一个确认自己的兴 
趣、界定自己的价值观、确定自己所要达到的成就以及自身所具备的技能的过程。在这里， 
你不仅能够找到儿个理想的工作选择目标，而 A 能够获得一张详细的关于理想成就的描述， 
而这对于你旗写求职申锖书以及随后参加面谈都是+分有用的。 

此软件以后的几个部分则一步一步地带着你完成实际的求职过程。通过与计算机的对 
话，你将会学到如何有效地利用电话、如何写求职信（这一软件可以用追当的格式把它们打 
印出 来〉、 如何成功地进行面谈。计算机系统还将帑助你撰写自巳的履肩表丼把它们打印出 
来（同样是按照追当的格式）。它述会帮助你组织实滅一个求取计划，笄给你打印出来一份 
每周的行动计划。它甚至还能对你在每周所取得的进展加以评价。接着，它还能够帮助你商 
议你对企业提出的条件要求' 对它们进行评价，甚至对你在新工作上的前三个月的工作情况 
进行枯计。 


晋升与调动的管理二 


n 晋升决策的进行 


企业要求做出的与晋升有关的决策一共有三种，做出这些决策的方式将影 
响到企业雇员的工作动力、工作绩效以及献身精神的强弱 P 

决策 一 ：以资历为依据还是以能力为依据 

在做出是否提升某人的决定时所遇到的最重要决策也许是：是以资历为依 
据还是以能力为依据，或者是以两者某种程度的结合为依据。从撖励的角度来 
说, 以能力为依据蝥升是最好的^然而，能否将能力作为惟一的奮升依据将取 
决于多种因素，其中最播要注意的是.企业中是否有工会以及企业是否受联邦 
公务员委员会基本管理原则的限制。工会合同中通常包含有在晋升时强 调资历 
的条款，比如：“在需要提升雇员到工资更高的工作岗位上时，如果雇员的工 
作能力、工作绩效以及合格性是相同的时候，应当优先考虑具有较高资历的雇 
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员。” [32] 尽 管这看上去为那些资历较浅（但是能力稍强）的人提供了一个晋升 
到高工资岗位的机会，但是劳动争议仲裁人员却通常会说，在有这神条款制约 
的情况下，只有当两位雇员在能力上有显著差别的情况下，企业才能考虑优先 
晋升资历浅者。比如，在一个劳动争议案件中，仲裁者判定，只有当一位资历 
较浅的雇员在能力上比资历较深的雇员“高出一头”时，企业才能忽略资历因 
素^^类似地，许多受美国公务员委员会规定管辖的公共企业，也强调将资历 
而不是能力怍为晋升的依据。 [34] 

决 策二： 如何对能力进行衡置 

当晋升是以能力为依据的时候，企业还必须决定如何对能力加以界定和衡 
暈。对过去的工作绩效进行界定和衡暈是一件很容易的事情 ： 工怍本身的界定 
是清楚的，工怍目标也已经确定下来，只要运用一两种评价工具来对雇员的工 
作绩效加以记录就可以了。但是，在进行晋升决策时，还要求对雇员的潜力做 
出评价，这样，企业就必须制定-些有效的程序来预测倹选人的未来工怍绩 
效。 

许多企业只是运用过去的工怍绩效怍为标准来简单地推断或假定他或她在 
新的工作岗位上仍然能够顺利完成各项工怍任务。这是可以应用的一神最简单 
做法。 

另一方面，一些企业运用测试的方法来评价雇员的可提升性， [M] 判断这些 
雇员在管理方面的发展潜力。[ 36] 还有一些企业则运用评价中心技术来评价候选 
人的管理潜力。 • 

决策三：晋升过程正规化或非正规化 

下面（尤其是当企业决定以能力作为晋升依据时），企业还必须决定晋升 
过程应当是一个正规的过稈，还是一个非 正觌的 过程。许多企业仍然依靠非正 
式渠道来提升雇员。在这些企业中，是否存在空缺职位以及空缺职位的要求是 
什么往往是保密的。于是，晋升决策往往是由企业的主要管理人员从他们所认 
识的雇员中或是从某些给他们留下过印象的雇员中挑选出来。 [37] 但这种做法的 
问题在于，在企业不能让雇员知道企业中有什么样的职位空缺、晋升的标准是 
什么，以及暂升决策的如何做出的情况下，工作绩效和晋升之间的关系就被卡 
断了。晋升作为一种奖励的效用就大大降低了。 

因此，许多企业制定并发布了正规的晋升政策和晋升程序。在这神情况 
下，企业通常向雇员提供正式的晋升政策解释，详细说明雇员获得晋升的资格 
是什么。这表示，空缺职位及其对从业者的要求都将公布出来被传达到每一位 
雇员。正如我们在本书第4章中所说过的，许多企业还借助汇编合格雇员的详 
细信息来进行晋升决策，另有一些企业则运用人员配置图来帮助进行决策。对 
于需要保持有成百上千雇员在内的人才库的企业来说，计算机化的信息系统显 
然是非常有用的 3 这种做法的净效应是两方面的 ： （1) 企业确保在出现空缺职 
位时，所有合格的雇员都能被考 虑到； （ 2 )在雇员的脑子里，晋升变成了一种 
与工作绩效紧密相连的奖励。 
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□ 调动的苷理 


调动的原因 

调动通常意味着在不改变薪资或薪资等级的情况下从一种工作换到另外一 
种工作。发生工作调动的原因有几种 e 雇员个人有可能会从以下几个方面的愿 
望出发要求调动工作：丰富个人的工作内容、从事自己更有兴趣的 工作、 从事 
能够为个人提供更大便利条件（如更好的工作时间、工作地点 等等） 的工作或 
者追求能够提供更:大发展潜力的工作等等。^ ] 而从企业这方而来说，也有可能 
因以下几种情况而调动雇员的工作：将工人从一个不需要人手的工作上调往需 
要人手的工作上、留件资深雇员（将存:另外一个部门中资历较浅的某一位雇员 
调来 K 或者（更为经常的）是在企业内为某一位雇虽找到一个更为适合的工 
作。 最后，许多企业还热心于通过减少管理层级来提高生产率。调动就越来越 
成为许多企业为那些在企业中无法得到晋升的雇员提供实现工作多样化，从而 
实现自我成长的机会。 

对家庭生活的影响 

要么是为了使雇员获得工作范囿更宽的职位，要么是为了满足组织填补空 
缺职位的需要，许多企业都有按常规将雇员从一地调往另一地的玫策 ■= 然而 f 
这种简单化的调动政萊常常是雇员们所不愿意的。这一方面是因为地理上的迁 
移往往会给雇员带来一些成本（比如，支付迁移费用、回购现有的房屋、为购 
买下一处房屋支付钱款等等）；另一方而是因为人们一般都认为，频繁地调动 
工作对雇员的家庭生活会产生不良的影响 D 

一项研究表明，人们对后一种问题的担心并非无稽之谈。这项研究是通 
过对“流动”家庭和“稳定”家庭的对比得出结论的。所谓“流动”家庭，其 
定 义是平 均毎两年迁移一次的家庭； 而 •‘稳定”的家庭，则是指己在当前的社 
区中生活了 S 年的家庭。 

总的来说，稳定的家庭比流动的家庭对他们的婚姻、家庭生活或者孩子的 
富余程度更不满意。事实上，流动家庭的男女主人认为他们的生活更有趣味一 
些，他们的能力也比稳定家庭的男女主人更强一些。此外，流动家庭中的人也 
比稳定家庭中的人对于他们的婚姻和家庭生活更为满意。 

然而，流动往往与社会关系方面的不满联系在 •起， 流动家庭中的人大都 
有这种感觉（比如，从对“在工作中或在社区中认识朋友的机会”这一问题的 
回答就可以看出来）。对于处于不断流动中的父母和孩子来说，要想建立新的 
社会关系看来 是一个 大问题，而“丧失老朋友再交新朋友”对于许多青少年来 
说，比对于小孩子而言更成问題。 

尽管研究结果表明，对于流动家庭和稳定家庭的人来说，在一呰主要的方 
面都并未出现太大的差别 D 但是在流动工作群体中几乎没有哪一个家庭认为流 
动是件容綦的事情。不过，这些家庭几乎在所有的方面都与稳定家庭表现出同 
样的满意感（除了社会关系这一个方面之外 K 但是（虽然这项研究没有揭示 
出来），一个很显然的事实是，即使是与几年前相比，在今天，对地理上的迁 
移加以抵制的人是越来越多了。比如，一项研究表明，自1979年以来，高层 



管理人员中“热心于”或《愿意”进行地理上迁移的人员比例已经下降了 10 
个百分点，还有45 %的人说他们不愿意进行地理上的迁移 


刈培养雇员的献身精神_ 

□ 帮助雇员自我实现 

当你试图自问：根据自己的技能、天资以及梦想，我是杏已经完全实现了 
自己所能达到的成就的时候以及开始痛恨阻止自己达成个人目标的企业的时 
候，你就已经到了一个紧要关头。 [<1] 很少有哪种需要能够比实现自己的梦想、 
充分发挥才能，取得与他们的能力相称的成就这种需求更为强烈。那些未能满 
足雇员这方面需要的企业，往往会失去它 n 最优 秀的雇员，或者是导致雇员越 
来越愤懑、越来越不满，献身精神越来越差。心理学家亚伯拉罕■马斯洛 
(Abraham Maslow ) 提出，人的最终需要就是“越来越接近自己希望的那种样 
子， 越来越变成自己能够成为的那种人。”马斯洛所说的自我实现的意思是指 
“人能够做到的，他就一定要做到……它是指一种自我满足的愿望，即变成他 
貝有 潜在能力去做的那种人。” U2] 贏 得雇员献身精神的一个关键因索就是帮助 
他们完成自我实现——使他们都充分发挥自己的潜能并获得成功。 [ ~ 

然而遗憾的是，许多企业不仅不努力帮助雇员满足他们的这种需要，反而 
对雇员的这种需要横加干涉。克里斯■阿基里斯 （Chris Argyris ) 认为，正如一 
个健康的人必然要逐渐成熟并变成一个大人一样，他们也同样要逐渐地向一种 
越来越活跃、越来越独立、兴趣越来越强烈的境界演化。 [44] 人们还会变得越来 
越会用多种办法来做 事情， 变得越来越具有长远的眼光。随着一个人从具有孩 
子特征的眼从角色逐渐演变成具有成熟的成人特点的平等角色或监督角色，他 
们对自已的行为也会越来越有所意识；同时对自己行为的控制力也越来越强。 
阿基里斯说，一般公司的典型做法是提供短期的工作、实行独断的监督、只给 
予雇员相对较少的发展机会，而这种做法实际上是通过迫使雇员成为一个具有 
依赖性的、消极的、脤从的角色来阻碍雇员完成上述成熟过捏。 

毫无疑问，像德尔塔航空公司、萨顿公司以及联邦快递公司这些比较先进 
的企业的做法是完全不同的 <=他们所实行的管理实践是以确保所有雇员都有机 
会完成自我实现（发挥他们的潜能并获得成功）为出发点的。当然，“实现” 
并不一定意味着得到晋升或者是获得职业上的成功。虽然这些方面确实十分重 
要，但更为关键的是雇员们是不是有机会充分发挥自己的所有能力并获得成 
功。通过对雇员进行培训扩展他们的技能以及在工作中解决问题的能力（如在 
本书第7章和第8章中所描述的）、丰富他们的工作内容、授权他们自己进行 
工作的计划和监督（第9章）、帮助他们进行继续教肯—和不断成长（第7聿和 
第8章）都是达到帮助雇员自我实现这一目标的重要方法。 

□ 职业管理与内部管升计划的实例 

对于许多雇员来说，“发挥潜能并获得成功”实际上可以归结为职业发展 
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―词。而当今的许多企业也确实已经制定了具有综合性的职业管理以及内部晋 
升计划。 

然而，虽然许多企业都制定 r 内部晋升计划，但在不同企业之间，内部晋 
升计划和内部晋升政策之间的差别却是很大的。在彭尼公司，“当公司的某一 
部门内部出现了职位空缺而又有一个相关的内部候选人符合填补职位空缺的条 
件的话，我们就愿意搞内部晋升。”[ 451 在联邦速递公司，“只要有可能，我们就 
从企业现有的雇员队伍中寻找合适的人选来填补职位空缺。” [46] 在国际商用机 
器公司 ( IBM ), “晋升者都是从内部提拔上来的——当然同样要看他们的业 
绩。在德尔塔航空公司，“德尔塔航空公司只雇用初级雇员，然后通过对他 
们进行培训和开发将他们提升到担负更高责任的工作等级上来。”[〜在丰田公 
司，工作小组组长职位以及工作群体班长职位是工厂中所有担任管理职位的人 
都必须经过的一个阶梯。工作小组组长职位和 t 作群体班长职位出现空缺 
时，应当考虑从公司当前雇员中挑选合适人选来填补它们，这是丰田汽车制造 
公司的管理哲学。（不仅如此，）丰田公司还坚持做到，如果办公室中的某一职 
位出现了空缺，也尽可能地从内部提升雇员来填补^只有在虽然努力从公司内 
部选拔人员到仍找不到的情况下，才从公司外部雇用新的人员来承担空缺职位 
的工作 

然而，对内部晋升政策的强调和解释距离成功地执行这一计划还有很远的 
路要走。因此，在联邦速递公司这样一些比较先进的企业中，内部晋升往往意 
味着一个包括五个部分在内的计划，即内部普升计划是由以下五个部分组成 
的： 内部晋升政策（前面讨论过 的）； 以价值观为基础的 雇佣； 人力开发 活动； 
以职业发展为导向的 T ： 作绩效 评价； 职业记录与工作公告的协调制度。 

内部晋升与以“价值观为基础的雇佣" 

内部雇佣首先得到了以“价值观为基础的雇佣”制度的支持。这一点我们 
在本书第6章中已经有所解释。正如一位德尔塔航空公司的管理 人员所 说的： 
“首先，我们是为未来而雇佣的 .，… 雇佣过程有利于那些因某种优势而具有晋 
升潜力的人。德尔塔航空公苛同意应当几乎完全实行内部晋升政策。除了少数 
具有特殊技能的人之外，所有的人都应当从初级岗位千起。” [w ] 在其他一些比 
较先进的企业中，这方面的做法也大体如此。当然，如果企业所雇用的雇员已 
经不具备进一步晋升的潜力，那么企业是不可能真芷坚持实行内部晋升制度 
的。因此，雇用有晋升潜力并且具有与企业同步的价值观的人是任何内部晋升 
政策的先决条件。 

人 M 开发活动 

这些比较先进的公司提供必要的教育培训资源来帮助雇员确认并开发自己 
的晋升潜力。在本&杰瑞公司 （Ben & Jerry ), 晋升幵发是受到职业规划计 
划、公司实习期计划以及学费资助计划的鼓励的。本&杰瑞公司的职员被鼓 
励参加一个前后为时共8小时的职业规划研讨会。这一研讨会的目的是帮助雇 
员思考和规划自己的职业。参加过这一研讨会的雇员如果希望学习公司其他工 
作岗位上的知识，那么他们还可以花两到三夭时间去见习这些工作，这几天时 
间公司同样是付报酬的。公司每年还对'种以上的课程提供90%以上的学费 




资助。它还提供许多谋堂教学、学术研讨会、咨询指导会等等，都是由企业预 
定并支付费用的。其中包括社区和大学的教学 课程； 由沃蒙特 （ Vermont ) 社 
区大学讲授的商业写作 课程； 计算机课程，通过这一课程的人可以从本&杰 
瑞公司的信息服务部获得一个 证书； 成人基础教育指导课程和髙中文凭 课程； 
通过引导和要求而开展的一对一管理开发 咨询； 专业技术开发课程和学术研讨 
会； 财务计划研讨会以及个人咨询等等。 

其他一些企业也在开发雇员的潜力方面花费了大童的钱財。比如，即使是 
在最近紧缩的情况下， IBM 公司仍然制定出了 一项在本行业中属于最具综合 
性那种培训和教育计划。 IBM 公司还资助雇员到公司外部的大学或学院参加 
脱产或业余的髙等教育课程。“这与 IBM 鼓励个人职业开发的目标是相一致 
的。” IBM 的雇员们还可以在从事两年令公司满意的全日工作之后得到一种不 
带薪的教育假待遇，这是 IBM 公司教育假计划的一个组成部分。 [5t] 


IBM 公司所实行的广泛的雇员开发计划是以所有的雇员为对象的自愿参 
与计划。 IBM 公司强调，根据自己的工作兴趣和未来目标决定是否参与开发 
计划是每一位雇员的责任。这样，管理人员就负贵确认他们的雇员是否有兴趣 
参与这些计划以及弄清楚自己下属雇员的开发铺要。尽管 IBM 公司的雇员们 
通常都是根据自己的时间和精力状况来确定自己参与何种开发活动，但他们在 
进行自我开发的过程中都是得到公司的簌 励的： "尽管参加这些雇员开发项目 
本身并不能保证你一定会得到提升、调动或变换工作，但它却肯定能够帮助你 
确定自己的工作目标、提高自己的能力。” EK ] IBM 公司还制定了学费返还计划， 
当雇员参与公司批准的由信誉较髙的大学、学院、高中、商业学校或技术学校 
开设的课程或学习计划时，公司将全额返还雇员所缴纳的学费成本以及其他各 
种合理的教育收费。 

萨顿公司也有一个职业开发计划。该公司的职业成长研讨会运用各种职业 
指导工具（包括技能评价盘以及其他的“职业差距分析工具”等等）来帮助雇 
员确认自己与工作有关的技能以及他们所要求的开发需要。按照一位萨顿公司 
雇员的说法，职业成长研讨会“帮助你用上4个小时 一6 个小时的时间进行自 
我评价。然后，你再运用这些资料来开发自己的职业潜力。职业盘帮助你确认 
自己的长处和 短处： 先是由你自己评价自己，然后是你的小组成员来评价 
你。”阳 ] 萨顿 公旬 也有学费返述计划和其他一些对雇员开发活动的资助，这些 
计划帮助萨顿公司的雇员们努力提髙为使自己进一步达到职业目标而必需的— 
些技能。 

当然，没有任何一种职业评价、培训或教育计划能够保证雇员一定得到提 
升。尤 其是车 这样一个强调合并的时代，许多雇员都将只能处在平台上，不能 
在企业中得到更高的提升。然而这些企业中的教育资助计划和人力开发计划确 
实帮助了他们的所有雇员.使得他们有机会对他们自己的职业能力、兴趣以及 
职业偏好形成一个比较现实的整体印象。它们还确保所有的雇员都能够使自己 
在企业中获得平等的提升机会。这些计划还使得雇员在今后更容易做出职业选 
择以及进行工作变动决策，同时有利于他们开阔自己的眼界并向自己提出更大 
的挑战 ■= 这些计划还通过使每一位雇员学习新的东西以及而临新的学术挑战， 
为他们提供了一个继续成长的机会。下而是萨顿公司的一位装配工的总结性谈 
话： 
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我现在是一位装配工，同时担任一个工作小组的组长达两年半。我的 
目标是进入我们的人员管理系统（人事部门）。我知道事情现在已经很紧 
迫了，但我也知道这里的哲学是：公司会为我做长期打算一一他们希望自 
已的雇员成为自己能够成为的那种人。我知道在这里我能够竭尽所能去做 
自己能够做的 事情； 这也正是我忠于萨顿公司的一个重要原因。 [M] 

以职业发展为导向的工作绩效评价 

以职业发展为导向的企业往往也注重以职业发展为导向的工作绩效评价。 
换言之，他们不仅仅评价雇员过去的工作绩效。相反，主管人员和被评价者将 
负责把后者过去的工作绩效、职业偏好与他们的发展需要以一种正式职业规划 


的形式联系起来。 

在这方面，彭尼公司是一个很好的例子。他们的管理评价表要求既要说明 
“晋升可能性建议' 还要说明“相关的开发计划设想”。 

下面是这种评价系统的运行方式 <=在每年一度的工作绩效评价开始之前， 
相关人员及其上级管理人员都需要审査彭尼公司的管理职业表 （the Manage ¬ 
ment Career Grid ) 0 表中列出了彭尼公司的所有主管职位（划分为经营工作、 
贸易工作、人事工作和综合管理工作）的名称，还包括像“地区目录式销售管 
理员' “化妆品市场协 调员' “地区培训协调员”、“项目管理员"、“公共事务 
管理员”等这样一些特殊的工作名称。此外，公司还提供了一份“工作描述清 
单”。这张单子包含了对职业表中的所有工作的简短工作描述。 

萨顿公司的管理职业表还确定了典型的提升路线。正如指南中所说的： 
“当为一位相关的管理人员安排晋升计划时，你不仅要考虑贸易职位，还应当 
考虑经营职位、人事职位以及综合管理职位 

晋升计划可以是跨四种功能工作群的，同时可以晋升一到两个工作等级。 
这样，资深的贸易管理员既可能被规划晋升到助理采购管理员职位，也可以被 
考虑晋升到综合贸昜管理员职位 （ “助理采购员”职位在彭尼公司被划分为一 
般性管理工作，因为在彭尼公司，采购是一项中心工作。而潜在的综合贸易管 
理员则是贸易功能群中的一项工作，它比资深贸易管理员职位高两个工作 
等级）。 

职业记录及工作公告制度 

最后，大多数比较先进的企业都; E 有职业记录及工作公告制度。这种制度 
的基本目的在于确保内部候选人的职业目标和技能与各种晋升机会公开、公正 
以及有效地匹配起来。 

古德曼■萨奇公司的内部工作配置中心 （[memal Placement Centre ， IPC ) 
就是这种制度的一个很好实例 D [ S 51 萨奇公司这—机构设置的目的在于： 

唤起古德曼■萨奇公司的雇员对迫求在公司不同领域中谋求职业发展 

的机会的兴趣。内部工作配置中心还简化了公司在填补职位空缺时考虑内 

部合格候选人的任务，因为它可以向管理人员提供关于能够为他们的雇员 

提供职业发屣机会的空蛱职位的信息。 156] 

古德曼 * 萨奇公司的内部工作配置中心的工作过程共分为五个步骤 ： （D 
当某一职位出现空缺时，雇员管理人员可以首先进行一项内部、外部或综合性 



包括内部又包括外部）的调査，但是公司“鼓励进行内部调査或综合性调 
査”。 W 1 (2> 管理人员和招募人员力此空缺职位填写一份工作描述表。这张表 
包括工作名称、部 n 与直接管埋 人员、 对职位职责的描述以及该职位对从业者 
的总体资格要求。 （3) 将空缺职位机会在内部工作配置中心以及在每一楼层的 
接待处公布出来。 （4) 对空缺职位感兴趣的雇员向公司的内部工作配置中心递 
交申请报告以及最新的履历介绍。 （5) 由内部工作配置中心的协调员和招募人 
员对每一位雇员的申请书进行资格审查。一般情况下，雇员在递交申请报告的 
两周以内就会得到内部工作配置中心协调员寄到家里来的通知，告知他们申请 
报告的处理结果。（这仅仅是决定雇员能否被遨请参与求职面谈的步骤 d 那些 
被挑选上的雇员将接着进入下一步的面谈阶段。 

联邦速递公司也有自己的工作公告及职业协调体系，该公司将这种体系称 
汝工作调换申请人跟踪体系 (Job Change Applicant Tracking System , JCATS) c 
公司的职位空缺一般都是在每周五通过这电子信息系统发布出来的。申请空 
缺职位的所有雇员都将被根据各自的工作绩效以及服务时间的长短賦予一个量 
化的分数，同时，系统还会提出建议，认为他们是杏适合被作为空缺职位的候 
选人。 

在彭尼公司，地区管理人员（他们负责管理几个商店）和地区人事管理人 
员通常从各 商宙管 理人员那里获得一张可提升人员的名单。而地区和大区也同 
样保存有自已下属主’管人员的有关职业资料。在彭尼公司总部还有另外4 000 
份左右的档案资料。此外.在公司的四种功能部门中（贸易部门、经营部门、 
人亊部门以及综合管理部门）也同样有所属人员的职业信息档案。 

关于由哪个机构来保存档案的问题在很大程度上取决于每一种相关的既定 
职业发展路径（每年通过工作绩效评价决定）是怎样的。比如说，如果某人准 
备从贸易管理员职位向助理采购员职位发展，那么综合管理部门的办公室应当 
保存有此人的一份档案。 

彭尼公司还有一个关于18 000位管理人员的雇员信息资料库——他们在 
哪里工作、他们的工作绩效评价代码、他们既定的职业发展道路等等。公司有 
一位资深的行政管理人员来审査所有跨地区或跨部门的工作申请。公司总部的 
经普主管则负责对自上而下的整个公坷经营系统的所有人员的工作绩效评价和 
职业发展规划进行评价。正如公司的一位髙层人事管理人员所说的，其结果是 
在管理人员和他们的下属雇员之间存在一种动态的对话过程。他们经常讨论 
(至 少每年一次，通常更为频繁一鉴）某当事人在今后12个月内将做些什么， 
他或她的职业选择是计么等等。反过来，商店管理人员又会同他或她的地区管 
理人员讨论同样的事情。这种讨论所强调的重点总是如何帮助下属人员不断成 
长。 [ss] 


□ 退休 

对于大多数雇员来说，退休是一个苦乐参半的经历。对于某些人来说，退 
休是他们职业生涯的顶点，退休意味着他们能够放松下来，享受自己的劳动果 
实，同时又不補要再为工作上的问題操心着急。然面，对于另外一些人来说， 
退休本身却是一种痛苦，因为忙碌了一生的雇员在突然之间不得不面对每天无 
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所事 事地待在家中这种陌生的、“没有生产率”的生活。事实上，对于许多退 
休者来说，在不从事全日工作的情况下维护一种归厲感和自我价值感是他们需 
要面对的一项最为重要的 任务。 因此，许多企业越来越注重帮助自己的退休雇 
员来对付这一问题，因为这是职业管理过程在逻辑上的最后一个步骤 = w] 

退休咨询 

最近的一项调査显示，大约30%的企业说他们已经制定了正式的退休准 
备计划米帮助雇员顺利完成退休过程。 [6(>] 敢为常见的退休准备计划的一些基本 
做法 包括： 

说明各项社会保味福利（97%实行退休前教育计划的企业报告说有此做 

法）； 

休闲咨询（86%); 

财务与投资咨询（84%); 

健康咨询（82% ) ; 

生活安排（59%); 

心理咨询（35%); 

公司外第二职业咨询（31%); 

公司内第二职业咨询（4%)。 

在没有实行退休前教育计划的企业中，有64%的企业认为这种计划是必 
要的，并且大多数企业表示他们已经有计划在两到三年内制定这种计划。 

另外一个重要趋势是允许应当退休的雇员兼职工作，以此作为正式退休的 
一种变通做法。几项最近以蓝领和白领工人为对象所做的调査都表明，55岁 
以上的雇员中有一半以上的人都愿意在退休后继续从事兼职工作，企业也很可 
能将这神做法吸收到他们的职业管理过程之中。 


m 本章回顾 


ET □ 小结 

1. 职业管理的关键在于弄清楚你到底希望从职业中得到 什么； 你的优势 
与局限是 什么； 你的价值观是什么，以及它们与你所正在考虑的备选职业是否 
匹配。 

2. 一个人职业生涯的主要阶段 包括： 成长阶段（大约在从一个人出生到 
其14岁之间这段时间）、探索阶段（大约在一个人的15岁 -24 岁之间这一时 
期）、确立阶段（大约在一个人的24岁 - 44 岁这一时期，是大多数人工作生 
活的核心时期）、维持阶段（大约在一个人的45岁~65岁之间）以及下降阶 
段（退休之前的一段时期）。确立阶段本身还可能会由尝试子阶段、稳定子阶 
段和中期职业危机阶段所构成。 

3. 规划职业的第一步要尽可能地弄清楚你自己的兴趣、资质以及技能。 
可以首先明确你自己的职业性向厲于哪 一种： 实际性向、调研性向、社会性 
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向、常规性向、企业性向以及艺术性向，然后确定你的技能所在并将它们按照 
水平的高低从髙到低加以排列。 

4. 接着，慊要确定你自己的职 业锚： 技术或功能型职业锚、管理型职业 
锚、创造型职业锚、自治型职业锚以及安全型职业锚。然后问一问你自己到底 
想要做什么。 

5. 你可以借助许多现有资源来帮助自己了解有关的职业。这些资料来源 
包括： 〈职 位名称词典 K 〈职业 展望手 册〉、•(职 业展望季刊>、<职业百科全书 
与求职指南），以及美国劳工部人事管理办公室编写的 < X 88 号手册>。 

6 . 在职业管理过程中，主管人员扮演着重要角色。一些重要的指导原则 
包括： 避免现实 冲击； 严格要求新 雇员； 提供较为现实的未来工作 展望； 进行 
以职业发展为导向的工作绩效评价以及簌励进行工作轮换。 

7. 在进行晋升决策时，企业必须选择是以资历为依据晋升还是以能力为 
依据晋升，是制定正式的晋升制度还是采取非正式的晋升办法以及如何对能力 
进行衡*。 

8. 今天，越来越多的企业开始采取行动帮助雇员“成为他们能够成为的 
人”。换言之，帮助他们进行自我实现。培训、工作丰富化、教育机会的提供 
都是这方面的例子。然而，对许多雇员未说，自我实现实际上已简化为晋升以 
及职业发展。许多企业因此制定了综合性的职业管理以及内部晋升计划》 

9. “以价值观为基础的雇佣”和人力开发活动是此类计划中的两个重要组 
成部分。以价值观为基础的雇佣之所以重要，是因为内部晋升实际上首先假定 
雇员是具备晋升潜力的。职业开发活动帮助雇员确认自己的职业兴趣以及制定 
明智的职业发展计划。 

10. 以职业发展为导向的工作绩效评价在职业管理中扮滇着重要的 角色。 
在 这一过程中，主管人员和被评价者 将后者 过去的工作绩效、职业偏好与他们 
制定合适的职业发:展计划这种发展需要联系在一起。 

11. 职业记录以及工作公吿制度也是十分重要的。保存与职业有关的雇员 
资料以及公开所有职位空缺的做法，能够确保企业内部候选人的职业目标和技 
能能够与企业内郫的各种晋升机会公开、公 3 E 地匹配 起来。 

□ 关键术语 


career planning and development 

career cycle 

growth stage 

exploration stage 

establishment stage 

trial 

stabilization , substage 
midcareer crisis substage 
maintenance stage 
decline stage 
John Holland 


职业规划与职业发:展 
职业周期 
成长阶段 
探索阶段 
确立阶段 
尝试阶段 
稳定阶段 
中期职业危机阶段 
维持阶段 
下降阶段 
约翰•霍兰德 
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occupational orientation 
occupational skills 
aptitudes 
Edgar Schein 
career anchors 
reality shock 


□ 讨论籬 


职业性向 
职业技能 
资质 

艾徳加 * 施恩 
职业锚 
现实冲击 


1. 简要描述职业周期的每一个阶段。 

2. 什么是职业锚？在本章中所讨论过的职业锚有哪些种？ 

3. 在本章中所讨论过的职业性向有哪些种？ 

4. 讲述你能眵利用哪些信息来源来获得与你感兴趣的职业有关的信息。 

5. 请运用本章中所提示的指导原则自行设计一份求职履历。 

6. 请写-篇短文说明“10年之后我希里取得什么样的成就”。 

7. 请说明在对雇员进行第一次工作安排时应当注意的与职业有关的要素 
有哪些 


应用练习 


▲卡特洗农公司土 
职业规划计划 

对卡特洗衣公司来说，职业规划一直是一项不被重视的工作，这是因为， 
正如杰克 常常喜 欢说的 那样： “只要招来工人然后要他们诚实劳动就足够了。” 
然而，詹妮弗却认为，考虑在卡特洗衣公司实行职业规划计划可能是一个不错 
的主意。他们的许多雇员已 经跟着 他们工作了好多年，并且一直都是在最基层 
的工作岗位上，她觉得真的有点儿对不住他们。她想： ■■也 许我们能够根据他 
们希望的样子帮助他们获得一个更美好的未来而且，她也确实相信，如皋 
卡特公司踅取得进一步发展和成长的话，也需要对洗衣店的管理人员群体进行 
更好的职业指导。 


问 B : 

1. 制定这样一项职业规划计划会给卡特洗衣公司带来什么好处？ 

2. 谁应当参与这样一项计划？是所有的雇员，还是有选择地挑出一部分 
雇员？ 

3. 请描述你建议怎样在 P - 特洗衣公司注入这种职业规划和职业开发计 
划。 
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小案例 （2) 


现实冲击 


玛丽亚■布兰科不知道自已该怎么办了。1992年从哥伦比亚大学毕业之后，她在纽约一 
家大的人才交流机构中谋得了一个职位，她以为能够在那里追求第一个让自己喜欢、能够绐 
自己带来快乐的工作。这一人才交流柷构以像一个“大家庭” 一样而著称，然而，她却渐渐 
觉得，它并不像自己所熟想的任何一类家庭。人事管理经理看上去总是在用这禅的话故意贬 
低雇员们的重 要性： “如果你想走，那就走吧。我可以隨便找到1 000个像你这祥的人。" . 

玛丽莖已经在邮寄室工作了 一年时间了，现在她正在考虑是离开这里去另外一家 像民用 
航空总局 （ CAA ) 这样的大机构去工作，还是去一家小机构去工作，或者千胧变换一下职 
业。她想，“这不是我这样一个取得经济学学位的人所应当干的”。然而现在，在1993年的 
夏天，她所面临的却是一个严峻的劳动力市场，而且她工作的这几年中又没有攢下一分钱。 
她只知道自己很悲惨。 

问题： 

1. 如果你是玛丽亚，那么你诙怎样做？为什么？ 

2. 这家人才流动机构如果想避免类似的事情发生，应当怎样做？ 


附奢怎样挑到食《的工作 


假如你已经确定了自已的职业性向、技能以及职业镅，也挑选出了几种你想要从事的职 
业并已经为每一种职业制定了计划 〈如 果有必要的话），你甚至已经完成了必要的培训 。那 
么你下一步要做的就是在公司中找剷一个你想要做的工作以及你希望的工作地点。下面就是 
你在进行这一步的时候可能会用上的一些技术。 


□ 工作搜寻技术 


自色进行工作 a 导 当你想在某一地区寻找你希望从事的工作的时候，最直接的办法 

就是首先挑选出你想去工作的地区，找出你能够发现的诙地区所有对你有吸引力的公司，并 
弄清楚如果你希望莸得该公司的工作应当与公司中的何人取得 联系。 许多公共®书馆都有这 
种当地的资料目录 c 比如，弗吉尼亚州费阿法克斯县 （Fairfax County ， Virginia ) 的参考书 
图书馆就向寻找地方商业信息的人提供下列 资料： 

弗吉尼 3 E 产业目录； 

费阿法克斯县产业 目录； 

华盛顿适托地区 （the Washington Metro Area ) 主要企业名录； 

华盛顿商业概览。 

其他一些你可以使用的一般性参考资料包括 〈商业 与工业名人辞典> ( Who’s Who in 
Commerce and Industry ) 〈美国名人辞典》 （ Who’s Who in America )' (美国 ■东 部名人 辞典） 
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{ Who's Who is the EasT )^ 《普尔登记薄 > ( Poor’s Regisger ) 等。运用这些指南，你就能找到 
在每一家机构中最终负贵雇用人员的职位上的人的姓名。 


私人关系 一项调查发现，寻找工作的一条最常见途径是依靠朋友或亲戚这一类的私 
人关系，对于年薪30 000美元以上的工作来说，这种情况就更为普遍。 [6|] 比如，美囿劳工部 
的一项调査显示，大约有19%的管理人员是通过朋友介绍找到工作的，大约6%的管理人员 
是通过亲戚介绍找到工作的。因此，找工作时的一个很好的做法是：尽可能地让你所认 i 只的 
所有在公司里负点责的人都知道你正在找工作，特別应当注意让他们知道你想要找什么样的 
工作 （不 过，需要记住的是，如果你现在已经被某一公司雇用而且不希望帮助你找工作的人 
再误找到现在的这家公司来，那么最好的办法是挑选出两三个你最要好的朋友，让他们全杈 
代理你去寻找工作，但是要告诉他们在帮你找工作时必须小心谨慎，以免走露风声 ）《 

顺便提及一句，无论你与你的这些朋友或亲戚是如何的亲密，你都不能指望将寻找工作 
的任务完全压在他们的身上。因此，有时你最好是问一问你的这些朋友或亲戚，看一看他们 
认为你想去工作的这些公司中，有哪些人你应当去见见面、谈一谈，然后，你自己再去做发 
掘工作^ 


应聘广吿招聘 然 m ， 大多数专家都认为，借助应聘广告招聘这种途径获得工作的可 
能性是很低的，尤其是随着你所要找的工作的等级越来越高，那么你通过这种方式找到工作 
的可能性就会越来越小。换官之，如果你所要寻找的是年薪低于20 000美元的工作，那么 
应聘招聘广告可能是一个很好的寻找工作途径。但是如果你想通过相同的途径获得一个管理 
方面的取位，那么其可能性是非常小的。尽管通过招聘广告莸得高等级工作的可能性很小， 
但是下面这些亲志上刊登的专业人员和管理人员的分类招聘广告仍然是十分有用的信息来 
源： <纽约时代周刊> (New York Times ) , <华尔街杂志> ("Wall Street Journal ) 以及单独发 
行、专门刊登招聘广告的 （华尔 街杂志>。 

此外，应聘不明确的招聘广告时还应当十分小心。有些管理人员猎头公司和一些企业即 
使是在没有职位空缺的情况下也大做招聘广告，其目的是试探市埭行愤。有时候，你还有可 
能会被引入圈套，导致向自己现在的公司应聘。在应聘这一类招聘广告时，一定要注意用体 
所运用的资料给别人创造一个良好而正确的印象；注意检查求职书的打印是否清晰、行文风 
格是否拾当、语法是否正确、是否整洁 等等； 注意确保求职简历使你看上去适合从事你所申 
请的工作^>在作为你的材料封面的信上，一定要有一段话来特别说明为什么说你的背景和过 
去的成就通合从事广告上所说的工作： '你还必须明确地回答公司所提出的各项资格要求。 

躭业机构 在将求职者安排到年薪大约30 000美元的工作岗位上这方面，就业机构 
显得尤其有效。当然，对于年薪再高一些的工作，就业机构也同样是十分有用的。就业机构 
在代为招聘专业人员和管理人员时所收取 的费甩 一般由雇主方支付。假如你知道自已 W 要什 
么样的工作，那#就可以 （到 附近的图书馆里）找七八份拫纸的周末版来看一看，翻一翻它 
们所附带的分类广告，找出来哪些机构逋常掌握有你所准备寻找的职位。最好是先与三四家 
就业机构联系，优先应聘那些比较恃殊的招聘广告，而应当避免与哪一家就业机构签订合 
同，全杈委托他们来为你寻找工作。 

离级管 理人员代理招募机构 高级管理人员代理招募机构通常被企业聘请来替他们搜 
寻高晨人才，它们的收费往往是由企业支付的。尽管它们所负责招募的联位的年薪通常不得 
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低于 50 000 美元，伹一般年薪在40 000美元以上的职位它们也负贵为企业招募人才。它们 
不做职业咨询，但是如果你知道自己想要找到什么样的工作，那么还是值得去与一两家这种 
机构接触一下。将你的求职简历和一封信寄给它们，在信中要写明对工作的详细要求（包括 
你想从事的工作的名称、想去的公司的规模等 等）、 自己己经取得的与工怍有关的成果、目 
前的薪资水乎以及薪资要求等等。这些机构一般都刊登在电话号码簿的黄色广告页上，其所 
属的总标题是“高级管理人员招募咨询”，但是你还应当知道，有些非管理人员代理招葬公 
司也同样使用“高级管理人员招蓦 •‘ 字样。此外，你需要记住的是，在与高级管理人员代理 
招募公司打交道时，你是不需要付费的。你3以花3个美元从美国管理协会的管理信患服务 
部购买到这些高级管理人员代理招葬公司的名录.美国管理协会的地 址是： 纽■约市西笫50 
大道135号，纽约，11020。 

职此咨询公司 这些公司不会帮你找工怍，它们的专业职能是进行能力测试和职业咨 

询。 这些咨询公司的名录可以在电话号码薄的黄色广告页中查到，它们一般都位于“职业咨 
询”或“求职指导”这些标题之这些公司的服务一般 :收琅 200美元~300美元的费用， 
所提供的服务包括心理测试以及与有经验的职业咨询专家面谈等等。你所需要做的是，审查 
自已霈要的公司服务项目、收费标准、公司的历史，以及你需要与公司里的谁打交道等等。 

高级管理人员推销咨询公司 高级管理人员推销咨询公司负责你的整个工作搜孚过 

程。但它们自己通常并不是直接招 募者， 没有空缺职位可以提供给你。根据你所要隶的服务 
顼目的不阆，这些公司的收费从300 美元〜 4 000美元不等，甚至会更高。整个服务过程可 
能持续几个月，在此期间你将与他们每周进行一次面谈=服务内容包括简历与求职信的撰 
写、面谈技巧的提高以及设计一个完整的求职过程。在与这些机构接触之前，你应当认真地 
做一些深入的自我评价（正如在本章中所讲过的那样），同时阅读一些书籍，比如理查德+波 
利斯 （Richard Bolles ) 的 <快速求职图 〉 （The Quick Job Hunting Map >以及 < 你的降落伞 
是什么颜色的 (What Color Is Your Parachute ?) 。 

然后从这些公司中挑出3家~4家（这些公司的名录可以在电话号码簿的黄色广告页中 
的“高欲管垤人员代理招葬咨询，，标题下找到），逐家去访问并问这样一些 问题： 公司的服 
务项目是怎样的？每一项服务项目的收费情况如何？是否还有其他额外收费，比■如打印资料 
以及邮寄简历是否要收费等等？合同书的内容是什么？如果你对服'务结果不满意，那么你在 
什么情况下才不会提出争■议？然后，审阅你的笔记，到优良企业署 （The Better Business Bu - 
reau ) 进行核查，以确定哪一家机构适合你的需要。 

□ 撰写求职简历 

你的求职筲历可能是你进行自我推销的最重要文件，它将决定你是否能够"抄近路”以 
及能否被公司邈请去面试。下面是就业咨询专家垤查德‘培因 （Richard Payne ) 以及其他一 
些专家所指出的求职简历撰写要点。 tS 2] 图 H — 2是一份较好的求职简历的样本。 

介绍性信息 在简历的一开始应说明自己的姓名、住址以及电话号码。用你办公室的 

电话号码可能会让人感觉到 （1) 你目前供职的公司知道你要离开；或者 （2) 你不在乎目前 
所供职的公司是否发现你在外面找工作，因此，你最好是用自&家里的电话咢鹆。 
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工作目标 在介绍完一些简要的个人信息之后，就要说明自己的工作目标 。你 应当用 
—句话总结性地说明你想要得到的职位，你想去哪里工作 （公 司类型以及公司的规模）以及 
某一家公荀可能会希望雇用你的特殊原因 c 比如，“对较强的生产计划和控制经验比较重视 
的中型制造企业的生产经理' 你应当总是去谋求你认为&己有希望获得的最高职位，并记 
住自己正在申请的是怎样一种工作。 

过去工作的职责范围 你还应当在求职书中写明自己在过去的每一项工作中所担负的 
责任范围。对你过去所从事的每一项工作都写上一小段，来说明其工作名称、你直接或问接 
向谁报告工作、谁向你报告工作、有多少人向你报告工作、你所控制的经营预算与人力资源 
预算是多少。 


过去所取得的成就 接下来，你还应当说明在你过去所呆过的每一个职位上的“价值 
何在”（这一点是很重要的）。这一部分实际上是你的求职简历的梭心。因为它表明了对于你 
过去所从事过的所有工作来说：<1)你采取过哪連重要的行动以及为什么采取这些 行动； 
(2) 你所采取的这些行动导致了怎样的后果，即行动的"拫酬”如何。比如，“作为一位生 
产主管人员，我引进了 一 八新的生产流程，这种生产流程使得单位产品的装配时间从 30 分 
钟降低到 10 分钟，使得劳动力成本降低了 60% 以上。”对每一种工作应当钾用这样的话来 
加以评价性的说明。 


求职书的长度 将你的求职书保持在两页以内，并且应当将你的受教育秸度、服役情 
况（如果有的话）以及个人背景（个人爱好、兴趣以及杜会关系等等> 放在最后一页上。 

个人资料 不要将年龄、婚姻状况或家庭关系等个人资料放在第一页的上面。如果你 
必须将这些资料注明的话，就将它们放到简历的末尾，这样就可以使得招募者巳经对你形成 
了大体印象之后再看到这些内容。 

最后，还需要提及两点： （ U 不要把求职书弄得潦草、马虎或者搞得破破烂烂，避免出 
现字写#太拥挤、复印得让人没法看清、打字错误等的问题。 （2) 不要把10年前使用过的 
旧求职书修修补补后再用。对于你所申请的每一种工作都应当重新设计一份新的求职书，以 
便你的工作目标和优势使你看上去适合你所申请的工作的薔要。 

□ 面试技巧 

到目前为止，你已经做完自己的家庭作业，最重要的一天就要到来了；下一周你就要接 
受负责招募你所申请职位的人员的面试了。在面试中你如何才能表现得非常优秀呢？下面是 
这方面的一些建议（从这方面来说，你还可以参阅本书第6章中的面试部分 ） c 

准备、准备、再准备 首先要记住，认真的准备是必要的。在按受面试之前，厚可能 
多地增加对将要去的公司、所申请的工作以及主管招募的人的了解=到图书馆里去看一看有 
关期刊，了解一下在你所要去的这家公司的经营领域中目前正在发生什么車情。谁是公司的 
竞争者？它们是怎样做的？ 

了解面试主考人员的意图 花尽可能少的时间来回答面试主考■人员的篥一个问题，以使 
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自己有更多的时间让主考人员描述公司 的需要：公司 招募人是为了让其完成什么禅的任务？公 
司需要卄么类型的人？提一些开放性的问题，比如，“关于这个问题，您能说得再详细点吗？” 

使你自己与公司的入亊需要相匹 E —旦你知道了面试主考人员正在寻找的是哪种类 
型的人以及他们需要解决的是一种什么样的问题，那么你就占据了主动，可以根据应聘公司 
的需要来描述你自己过去的成就。开始时可以说些这样的话：“你所提到的一个对公司非常 
重要的 问题我 在过去也曾经遇到过。”然后，你再说明这一问题是什么，你是如何解决的， 
结果如何。 


在回 答问® 之前稍作思考 回想一下我们说过的回答问题的三个步猓（见本书第6 
章）： 侉顿、思考、说话。 侉 顿一下以确保你弄清楚了面试主考人员到底在说什么.想一想 
如何组织自己的答案，然后再开 CI 说话。 在回答的时候，尽量强调如果公司雇用了你，将会 
如何有利于解央他们所面临的问题。 


外表和热心*极为霣*的 在接受面试的时候，保持得体的穿着、恰当的修饰、有 

力的握手以及精力充沛的外表是十分重要的 D 


注怠给人的第一印象 关干面试的研究表明，几乎在80%以上的场合，面试主考人 
员在面试开始的头几分钟就决定了是否录用求职者。一个良好的第一印象在面试过程中也许 
有可能会变成不好的印象，但如果第一印象就很差，那么这种不.良印象要在而试过程中被克 
服掉就几乎是不可能的。 ____ 

纽约市考尔特斯威尔区 
普莱神特埃普路 77 号 

科纳德.斯坦普雷顿 机 * 

邮编： NY 10176 
电话： (914) 747-1012 

工作目标： 在要求职位承担者具有广泛的广吿和促销经验的企业中担任资深商品管理员 


当前 职位： 洲际公司计价部 

1986 年一现在 商品管理员，负责管理兰 頓牌洗 衣皂、卡伯琳牌清洁剂以及新产品的销售工 

作，向小组管理员汇报工作 

建议并取得了试销市场的授权，并负责管理三个试销品牌的市场开发的全部各 
个蚧段，在 19 秭年秋冬季节计划开始实施。结果在第一年，在广告预算支出 
只有600万美元的情况下，使得全国的总销售量这到2 000万美元。现在正在 
为 1987 年的试销市场筹划几种新的产品 


还负责两种已经打开市场的成熟产品的销售工作：一个是 兰頓牌 洗衣皂，年销 
售额为 700 万 美元； 另一个是卡伯*牌清浩荆，这是一种年销售额为万美 
元的地区性产品„目前正在与三家广告公司接触，准备做试销产品以及成熟产 
品的广告 
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续前图 


1983— 1985年 


1982年 


1981- 1982年 


1980- 1站1 年 


1979 - 1980年 
1977- 1979年 


商品管理员，负责管理成 II 徳牌油 漆销售工作，其年销售额为600万美元 

设计并实施了这一品牌的重新定位（包括新一代产品的以及新的包装图案）， 
以对付这种商品的销售额在近10年来平均每年下降近1096的不利 趋势。 重新 
定位后，该种产品在试销市场上的销售额上升了 16%,在第二年的全国市场 
上，其销售餹上升了 8% 

后来又负责推动比重新定位时更先进、同时也更富有竞争力的一代新产品的市 
坜开发 工作。 在1986年秋季，该产品在试销市场上的销售额上升了 35%,全 
国市场销售额的上升也在预料之中 

开发塑料包装市场，使得试销市场上的销售额增长了 10% 

设计并实旒了一项增加利润的销售计划，这一计划使得净利润上升了 33% 

商品管理员，负责管理 希尼兹牌汽车清洗剂 的销售工作，该产品的年销售额为 
400万美元 

推动并试销了一种经过改进的喷#清洗剂和一种液体替代品。两种产品的国内 
市场都扩大了，销售额都上升了 26% 

理査徳斯-多纳尔兹公司 

助理商品管理员，向商品管理员汇报工作 

同时负 责柏牌清洗剂和西普希仆牌清洗剂 的销售工作。制定了适应地方需要的 
年度促销计划。结果导致柏牌淸洗剤的销售额上升了 30%,西普希仆牌清洗荆的 
销售额保持稳定 

商品贸易助理管理员 


制定并实施丁 阳光牌 肥皂的 年度促销计划 


离职攻读工商管理硕士学位 （ MBA ) S 参见 教宵状 况一栏 
账户管理员，实地销售 

购物者之友账目管理员是威斯切特大都市商城中最难做的一个环节。本人在此 
期间使得销售额增长了 10%,并负责所有杠杆类产品的引进和分销。由于这 
方面突出的工作绩效，我被任命为食品杂货合作社账目的管理员，这是商城中 
第_困难的工作，在这一位置上，本人也取得了同样的销售绩效 
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续前图 


教育状况 马里兰州立大学雷丁学院 

获市场营销专业工商管理硕士^平均成绩为 3.5 分； 最高成绩为 4.0 分，论文 
“宠物用品的起级市场分销”取得了 4.0 分的最高成绩 D 所学锞程包括数*方 
法、財务管理、会计以及贸易管理等 

密苏里州，堪萨斯城，埃尔顿学院 

文科学士学位，在当时的110名新生中，只有33人坚持完成了这一为期四年 
的严格的学习课程，本人是这33人中的一位。在学习期间，学院要求每一位 
学生每年都要递交论文，并且在到了高年级的时候，这些论文要接受学生审査 
团的评价 

个人资料 单身，美国公民 


Bn-z — 份较好的求职书样本 
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工资报酬 


■ 工资方案的制定 
■ 绩效工资与奖金 

»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»B 福利与服务 





工资方案的制定 



关于报酬的几个基本问題 
确定报酬率需考虑的基本因素 


ii 如何确定工资率 

諧培养雇员的献身精神 

;[[! 确定管理和专並职位的工资水 


平 

m 当前在报酬管理上存在的争议 
m 小企业应用 
1!! i 本章回顾 
i 丨应用练习 

辟附录量化职位评价方法 
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本章概要 


制定工资方案的工作包恬评价工作的相对价值（运用工作评价技术，利用 
工资曲线图和工资等级来确定毎个职位的价值。本章阐述的四神评价方法（排 
序法.分类法、计点法、因素比较法）构成了确定工资曲线和工资等级的全过 
程。 

学完本章后，你应当能眵 
參描述工作评价 过程； 

參论述工资报 9 K 方面的法律问制； 

•解释报酬因素的含义； 

•运用排序法进行工作评价。 


关于报酬的几个基本问题. 


□ 工作报酬 

雇员报園 Cemployee compensation ) 是指雇员因雇用而获得的各种形式的 
支付。 m 雇员报酬包括两部分： （1) 以工资、薪水、奖金、佣金和红利等形式 
支付的直接货币 报酬； （2) 以各种间接货币形式支付的福利，如雇主支付的保 
险、休假等。在这一章，我们来说明如何制定一个为雇员支付固定工资或薪水 
的计划，紧接的章节则说明货币激励、红利和雇员福利等内容。 


□ 钱在工作激励中的作用 


心理学家们知道人们有多种需求，钱只能使其中的一种得以满足。其他需 
求——例如，对成就感、归属感、权力或自我实现的需求来说——同样有激励 
作用，但钱只能间接（或根本不能）使其得到满足 B 

然而，即使在我们所有的比较现代化的激励手段（如工作丰富化）中，钱 
无疑是最重要的激励因素。正如两位研究人员 所说： 

在我们的社会中，以一种或另—种形式支付现金报酬无疑是激励的主 

要手段 即使痱.些福音教士似的人类关系鼓吹者在力言其他手段也很重 

要（在他们看来，也更高尚）的同时，也坚持认为它相步重要。要不是追 
求金钱的倾向使我们脱离正常的兴■趣而坠入不健康环境的影响之中，本来 
没必要对此大加指责。因此，必须重申，在我们这个有组织的社会中，现 
金支付仍是最 重要的 一个激励因素 

□ 工资决定的基准 


雇员工资有两个基准：时间增加量和产品数量。 
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计时工资制 

大多数雇员依据他们的工作时间获取报酬。例如，蓝领工人的工资形式通 
常为日工资或小时工资，这常常被称为“日工作”。有些雇员、管理人员、专 
业技术人员，通常还包括秘书和办事人员一则以薪水的形式支付报酬。他们 
依据一定的时期（如周、月或年），而不是以小时或日的形式获取报酬。 

计件工资制 

雇员获取报酬的第二种基本形式是计件工资制。计件工资制把工人的报酬 
同其产量（或件数）直接挂钩<=因此，它是最流行的激励性报酬体制。以一种 
简单的方式来表述就是：一个工人的小时工资按照他或她每小时必须完成的产 
量分成两部分。对超过该标准的每件产品，雇员可以从中提取一定比率的激励 
金。销售人员的佣金就是报酬与产量（此处是销售量）挂钩的另一种 范例。 


厂!;确定报酬率需考虑的基本因素 


在决定向雇员支付多少报酬时，雇主必须考虑四个棊本因素，即法律、工 
会、政策和公平。 

□ 影响报酬的有关立法 


在考虑最低工资加班率和福利等因素情况时，首先是法律影响雇主支付给 
雇员的报酬。下面列出了这方面最重要的法律》 [：1] 


1931年 《載 维斯-佩根法案》 

诙法规定，为联邦政府工作的承包商必须按通行的工资率给工人支付报 
酬。诙法的修正案规定要付给雇员福利，并要求承包商或转包商支付必要的现 
金。 


1936年《沃尔什-希利公共合同法案》 

诙法为那些从事任何总额超过10 000美元的政府合同工作的雇员规定了 
基本的劳动标准，该法包括最低工资，最低工时以及安全和健康等条款。它要 
求如果工人每天工作超过8小时或每周超过40小时，超过时间的工资要按正 
常标准的 1.5 倍支付。 

1948年 <公平劳动标准法案> 

该法最初于1938年通过，以后作了多次修正，包括最低: .1： 资、最低工时、 
加班工资、公平支付、挡案管理和童工等条款。它适用于大多数美国工人—— 
尤其是从事州际贸易和商品生产及对外贸易的 C 人。此外，该法还适用于农业 
X 人和受雇于较火规模的零售和劳务公司的工人。 
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《公平 劳动标 准法》 的一项重要条款是规定了加班工资。它规定，如果每 
周工作时间超过40小时，对超过部分要按至少是标准工资1 .5 倍的标准支付 
加班工资。这样，按照该法，如果一个工人每周工作44小时，其中的4小时 
必须按标准日工资或周工资的 1.5 倍支付报酬。例如，如果某工人每小时挣5 
美元 〈如 果一周工作40小时，周工资就为200美元），超过的4小时就要按每 
小时 7.5 美元 (5 X 1.5) 的标准来支付工资，也就是总共要为超过规定的劳动 
时间支付30美元 D 如果雇员情愿以休息来作为加班的报酬，那么也应该按 
1.5 倍于加班时同的标准米计算给雇员的休息时间 D 例如，如果某个雇员加班 
工作4小时，他将得到6小时休息时间作为补偿。 

该法案也为其有限的覆盖范围内的工人建立了最低工资标准 ■= 最低资条 
款不仅为适用于该法案的工人确立了基准工资，而且只要最低工资上涨，它就 
成为几乎所有为该法案所覆盖的工人增加工资的指示器 （1993 年，大多数为 
该法案所覆盖的工人的最低小时工资是 4.25 美元）。该法案也包括童工条款， 
这些条款禁止在危险有害行业（例如采矿业）雇佣16岁~18岁之间的童工， 
并绝对禁止任何行业雇用16岁以下的童工。 

某些类型的雇员不受该法案或其中某些条款尤其是有关加班条款的保护。 
这取决于雇员所在职位的责任、职责和薪水。通常，董亊会成员、行政管理人 
员和专业技术人员（如建筑师）不受该法案有关最低工资和加班条款的保 
护。 [41 


1963年 《公 平工资法案》 

该法案是 <公平劳动标准法> 的一个修 正案。 它规定如果女性（或男性） 
所从事的工作同男性（或女性）所从事的工作大致相同，那么所支付的工资也 
应相等。具体地说，如果工作要求的技术、努力程度和责任是相同的，工作条 
件也大致相似，那么男女雇员应得到同等报酬。除非工资差异是由于资历、绩 
效' 产品数量或质量或“其他非性别因素”造成的，否则男性和女性工人应得 
到同等报酬。换句话说，该法案考虑到了男女工人在从事人致相同的」:作时可 
能存在的报酬差异，只要这些差异是基于对绩效、工人工作的数量或质量的考 
虑所造成的。遗憾的是，就是在今天，即使从事的是相同的工作，女性平均收 
人也只有男性的70%。 [5] 


1964年《民权法案》 

该法案的第7章就是著名的1964年 <公平就业机会法案>,联邦政府还据 
此设立了就业机会平等委员会 （ EECO )。 第 7章宣布雇主在考虑招聘、 报酬、 
雇用期限、工作条件或雇员利益时，因种族' 肤色、宗教、性别或民族等原因 
对工人加以歧视为非法活动。 

1974年《雇员退休收人保除法案> 

该法案的作用在于重新界定了美国的养老 合同。 它帮助建立了 -个由雇主 
提供资金、政府负责其具体运作的公司，目的在于保护雇员免受无效养老合同 
的危害。另外，它还制定了承认雇员具有法定获得权的条款。（法定获得权是 
指，如果雇员尚未迖到退休年龄就不再被雇佣，那么他们同样可以享受养老金 



计划。）它也包括了转移权（雇员的法定获得权可以从一个组织转移到另-•个 
组织）和防止退休金计划运昔时产生舞弊行为的信托标准。 


1卵 6 年《税制改革 法案》 

1986年的 《税制 改革法案> 体现 r 40多年来对税收法典最广泛的修 
改。 :6] 它在两方面影响了雇员报酬体制。该法最明显的特征是将个人税的累进 
税率降低到15%与28%, _这意味若雇员可以留下吏多的工资收入 n 大致说来， 
对那些各种收入不超过17 851) 美元的单身汉，各种收入不超过25 288美元的 
家庭和各种收入不超过29 750的已婚夫妇征收15 %的个人所得税，如果他们 
的 各种收 入超过以上标准，则征收28%的个人所得税。 

影响报酬的第二个特征是对雇员福利的 处理。 该法案的基本 Ft 的是为普通 
雇员扩大福利范围，同时削减支付给高级雇员的高额低税福利。国会正在讨论 
的新的削减赤字议案，有可能在90年代再次戏剧性地调整个人所得税的累进 
税率。 


影响报酬的其他立法 

其他的各种法律也都会直接或间接地影响雇主的报酬决定方案。 [7: 1%7年 
的 <就业年龄歧视法案> ( ADEA ) 首先禁止拥有25名及 以上雇 员的雇主在雇 
用时妓视40 岁〜 60岁之间的工人（该条款同样适用于拥有25名及以上成员 
的劳动组织）。 ADEA 在报酬、雇用期限、工作条件或雇用权益等方面保护工 
入。1986年对 ADEA 所做的修正案 （F 1987年1月1 S 生效）禁止雇主强制 
任何年龄的雇员退休。新法案的适用范围包括拥有20名及以上雇员的私昔企 
业主、州和地方政府，为指定雇主服务的就业机构和拥有25名及更多成员的 
工会。在取消政府强制醫官、监狱守卫和消防队员退休的做法之前，州和地方 
政府有7年的准备期。这个7年准备期的规定也适用于终身制的大学教 
授。 [8] 

今天 ，联邦的50个州都有自己的有关工人报酬的法律，它们的梗盖范围 
包括总计多迖8 500万的 工人； 另-方面，这些法律还旨在为劳动亊故的受害 
昔提供及时、可靠和合理的赔偿金。1935年的社会保障法已作了多次修正， 
并怍为一个整体进行了重新组织。该法案规定为那些工作期趄过26周，且并 
非由于自身的过错被解雇的工人提供失业补贴[社会保陳支付（例如，支付给 
失去劳动能力或退休者的补贴）将在第14章进行讨论]。联邦工资扣除法案限 
制扣发雇员任何一周的薪水数额，它还保护雇员不因这种扣发而被解雇。 

□ 工会对报酬决定的影响 


劳动关系法和法庭判决也影响着报酬方案。1935年国家劳动关系法案 
(或称瓦格纳法案）及有关的立法和法庭判决确立了工人运动的合法地位并为 
此提供了法律保护 a 它授权雇员自行组织起来进行集休谈判 f 并可參与同集体 
谈判目标或其他相关目标有关的活动。颇具历史意义的是，工资率由此成为集 
体谈判的主要议题。然而，其他问题，诸如带薪休假、收入保护（为那些在季 
节性辞退行业中工作的工入提供）、生活费 用调 整和各种福利（如保健）也很 
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重要 

此外，国家劳动关系局 （ NLRB ) (依据国家劳动关系法成立，其主要工 
作是监督雇主活动并确保工人能享受法定权利的组织）制定了一系列强调在设 
计一揽子工资方案时，必须吸收工会官员参加的制度。例如，工会必须得到有 
关某位雇主的“工资曲线”（表明职位与报酬率关系的图形）的书面解释。工 
会也有权知道谈判单位中每位雇员的薪水 

工会对报酬决定的态度 

一些研究初步揭示了工会对报酬计划的态度，并强调工会对此所抱的忧虑 
态度。 [ u ] 许多工会领导人担心任何用于估计职位相对价值的体系（如时间和动 
作研究）都会成为资方舞弊的 T ： 具。他们倾向于认为没有人能比工人自己更好 
地评判职位的相对■价值，并且，他们认为资方用于职位价值评估和排序的惯用 
方法（这些方法通常以几个报酬因素作为评估基础）只是为限制或降低工人收 
入而设计的舞弊工具。这些研究结果的一个含义似乎是：一方面，在评价职位 
价值时，贏得工会成员支持的最好方式是让他们积极参与到对职位相对价值进 
行评判和为这些职位支付公平报酬的活动 之中； 另一方面，管理层必须确保不 
放弃其管理权，例如决定使用何种职位评价技术来评价职位的相对价值比校合 
适 0 

□ 报酬政策 


雇主的报酬政策也会影响他为雇员支付的工资和福利，因为这些政策为报 
酬的几个重要方面提供了基本的指导方针。例如，一家医院可能制定这样的政 
策：新上岗护士的工资至少要比目前的市场工资髙20%。这些政策经常涉及 
另一些重要方面，其中包括薪水増长的基准、提升与降级政策、加班工资政策 
以及考虑到见习工资、服兵役、履行陪审员职责及假期等情况的报酬政策。这 
些报酬政策通常由高层主管组成的人力资源或报酬政策委员会予以确定。 [12] 


□ 公平及其对工资率的影响 

对公平的追求可能是决定工资率最重要的因素，这里提出两种类型的公 
平： 外部公平和内部公平。所谓外部公平，就是同其他组织的工资水平相比， 
你支彳寸的: T 资必须是优厚的，否则你会发现难以吸引和留住合格的雇员。所谓 
内部公平 是指： 同组织内其他人所得到的工资相比，应让每位雇员认为他或她 
的工资是公 平的。 一些企业的管理人员为了解雇员对企业报酬体系的意见和看 
法面进行调査。这些调査记录的核心间题包括 * ‘你对目前所拿工资的感觉怎么 
样”和‘■当你的工资降低时，你认为是什么原因造成的”以及“你近来工资为 
什么得以增加？”。 [13] 

在实际操作中，当考虑到内部和外部公平的情况时，确定工资的过程包栝 


以下几个步骤： 

1. 就其他雇主为类似职位所支付的工资情况作一次薪水调査（确保外部 


公平）。 



2. 通过职位评价确定组织中每个职位的相对价值 „ 

3. 把类似的职位归并为一个工资等级。 

4. 通过工资曲线确定毎个工资等级的额度 a 

5. 调整好每个工资等级中的级差。 

这些步骤中的每一步都会在本章以后的部分予以解释。 


如何确定工资率 


□ 第 一步： 进行薪资调查 

引论 

对某职 位的薪资调査 （salary survey ) 在确定雇员报酬时起着关键作用。 
因此，每个雇主（不论企业规模大小）在确定一个成更多职位的工资时，实际 
上都要进行类似调査。 [141 

有三种薪资调査形式可供雇主选择。首先，任何雇主都有20%或更多职 
位的工资是在对类似企业中类似职位的报酬情况进行正式或非正式调査的基础 
上，直接根据市场价格确定的。其次，将调査数据用于确定基 准职位 （ bench ¬ 
mark jobs )， 即用以确定雇主的工资等级，并根据其他职位在企业中的相对价 
值确定其工资水平 （ 以后要讨论的 IT : 作评价是--种用以确定每个职位的相对侦: 
值的技术）。最后，调査也要搜集有关保味、病假、休期等雇员福利的信息， 


为制定雇员福利方案提供依据。 

根据英国的一项研究，为了解其他企业类似职位的薪资水平，在被调査的 
雇主中，约71%的雇主不同程度地依赖于同其他雇主进行的非正式交流； [15] 
55%的雇主则通过就业机构来决定其企业中一部分职位的薪水水平；约23% 
的雇主采用商业性或专业调査方式，即由诸如美国管理协会（或本案例中类似 
的英国调査机构〉之类的机构来组织调査。22%的雇主采用同其他雇主进行正 
式问卷调査的方式。 

雇主的正式与非正式调查 

大多数雇主都在很大程度上依赖对其他雇主所做的正式或非正式调査。 [16] 
对于一些相对数童较少，易于确定和区分的职位来说（例如某家银行的人亊主 
管在刊登一则招收新的出纳员的广告之前，需要确定其薪水水平），此时采取 
非正式的电话访谈是一种行之有效的方法，这种非正式的电话访谈能很好地确 
定薪水水平的差异。例如这位人亊主管可以通过这种方法确定该地区是否有些 
银行付给出纳员的薪水比他或她的银行所要支付的高10%。此外，人力资源 
管理专家在专业会议（例如人力资源管理协会的地方会议）上的非正式讨论也 
是进行非正式薪资调査的一种 手段。 

大约20% ~25 %的雇主通过正式问卷调査来收集有关其他雇主报酬水平 
的信息。图12—1就是这种调査问卷中的一页，它是一份皆在了解雇员数量、 
加班政策、起点工资和带薪休假的调査问卷中的一部分。 
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调 迕企业 的名称_:_ 

地址_行 业_ 

代码_ . _ . _ . _„ 完成日 期_ 

数据完 成人： 姓名 职 务_ 

1.所调査企亚的主要产 a (或劳务）的简要 推述： „ 


2. 雇 佣量： 

公司 、部门或工厂的雇员总窜 

小时工 _ 

豁免领薪者_ 

非豁免领薪者__ 

3. 总量增长和结构谰整： 

( 1 ) 在过去的12个月中，企业中下列各类人员的是否有所增长？ 

小时_没有 有 总量或％ _ 

豁免领薪者 „_没有_ 有总量或％_ 

非豁免 领薪者 _没有_ 有总量或％_ 

(2) 在同一时期，是否进行过结构调整？ 

小时 .1: ^__„__没有 有总量或％ _ 

豁兔领薪者 _没有 有总最或％_ 

非豁兔领薪者 __没有_ 有总量或％_ 

4. 或绩増长： 

(1) 在一段时期内，企业是否因增长工资而维持成绩增长？ 

小时工 ,_没有 有 

潞免领薪者 _没有„_有 

非 IS 免领薪者 _没有_有 

(2) 如果没有，上期的 r . 资增长额约为多少？ 

小时工 $ __ ^ _ 

豁免领薪者 $__ 

非豁免领薪者 $__ . __ 

(3) 如果有成绩增长预算，它的情况是： 

成绩 加薪 

小时工 _ —% __ 

豁免领薪者 „_% _ 

非《免领薪者 _% _ 

(4) S 前预算年度为多长？ 

大致从_到____ 

5. 是否有 工会： _„没有 __有 

如果有，列举其名字：____ 

6. 生活 费用： 

是否颂发生活费用福利？ __不发_发 

如果发，数额为多少？造用于哪些群体？ ____ 

7. 某些雇员群体是否有工资増值机《:_ ja 有 

如果有，是哪些痹体，增值的頻率和数额是多少？_ 
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续的 ra 


«. 企业的工资是按年度，还是按固定曰期増长： 

年度 h 期 固定时期 H 期 

小时工 _____ -一一 一一一 ___ 

豁免领薪者 ____ 

非豁免领薪者 ___ 

n 资增长的频率 多高： 

每年的增长次数 

1 2 3 其他 

小时工 —— — _ 

豁免领薪者 ___ _______ _ . ___ 

联豁免领薪者 „ ,_ _ 

10.其他可能有助于觯释工资状况的信息 ： ^_ _ _ _ ___ 


图12 — 1薪资调 S 

资料来源 ； 戴维 .IA 克竒、汤姆斯.阿 奇森：〈薪 资管理>, 112-11.1 K, Prentice H.ill, 1987. 

--种薪资调査要有效杲，它就要充分关注有关细节：例如在一项研究中， 
有60%的被调査者认为职位类榧这个概 念过于 宽泛和模糊。因此，在薪资调 
査中充分关注其中的细节内容是相当重要的 J 7] 

商业性、专业性和政府薪资调査 

许多雇主也依靠各种商业机构、专业协会或政府机构出版的研究报告。 

例如，劳工统计局 （BLS) 每年都举行三类调査研究 ： （1) 地区工资调 
査； （2) 行业工资 调査； （3) 对专业人员、管理人 员及技 术人员和办事员所做 
的调査（简称 PATC 调査）。 

BLS 每年要对200个地区的工资情况进行调査。其调査重点是办事员和体 
力劳动者，并提供关于这钱职位工资情况的报告。表12—1列出了此项调査的 
一个范例。雇主在确定各种娄似职位的工资水平时，可以使用此类表格所提供 
的信息。当然这也成为制定报酬方案的一项成本。地区工资调査则提供了有关 
周工作计划、带薪休假和休假、健康保险金计划以及轮班制度和班际工资差别 


的信息。 

PATC 调査提供了在会汁、法律事芥、人事管理、工程、化学、制图、销 
售等领域中80个职业的薪水水平。这些调査也提供了直接工作收入和产品红 
利、佣金及 H 益提高的生活成本等方面的信息。 

行业工资调査提供的数据类似于地区工资调査，只是调査范围是按行业， 
而不是按地理区域来分奥。这项调査提供了全国建筑、货运和印刷等行业中某 
些职位薪水水平的数据。 

设在纽约的美国管理协会 ( AMA ) 有一项业务就是调査并提供行政人员、 
管理人员和专业人员的报酬情况。例如.它的行政人员报酬情况调査眼务提供 
了很多关于国内行政职位和一些国外行政职位报酬的 报告。 有关高层管理人员 
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表 12-1 


1986年6月〜9月五个地区部分搴务性 
职业的周平均直接工时收入^ 


单位：美元 


职业及 

其等级 

NY 

ALBANY 」 

SCIIENECT 

ADYTROY 

CA 

ANAHEIMSANTA 

ANAGARDEN 

GROVE 

MD 

BALTIMORE 

MT 

BILLINGS 

MA 

BOSTONG 

MA 


9月 

9月 

8 月 

7月 

8月 

秘书 

385.50 

414.50 

377.50 

335.00 

385.00 

I级 

287.50 

354*50 

297*50 

275.50 

297.00 

U 级 

310.50 

347-00 

336-50 

- 

350.50 

DI 级 

381-50 

424,50 

389.00 

348.00 

374*00 

IV 级 

420.50 

475,00 

453.50 

- 

452.50 

V级 

450.50 

558,50 

519.50 

- 

498.00 

速记员 

- 

- 

451.00 

- 

352.50 

I级 

327.00 

- 

454.50 


331.00 

H 级 

369,00 

— 

一 * 



誊写员 

- 

- 

- 


一 

打宇员 

285 . 50 

254,50 

294.50 


259.50 

I级 

234.00 

242.00 

238.00 

- 

239.00 

II 级 

370.00 

- 

358,00 

- 

305.50 

文字编辑 

- 

354,50 

309.50 

278-50 

330-00 

I级 


318.50 

291.50 

268.50 

288.00 

II 级 

- 

390,00 

337.50 

- 

366.00 

档案管理员 

201.00 

228-50 

252.50 


223,50 

1级 

197.00 

224.50 

278.50 

- 

216.50 

II 级 

— 

- 

232.50 

- 

236.50 

BI 级 

- 

^ - 

- 

- 

288-00 

通报员 

— 

27J.50 

247.50 

- 

22150 

接待 

- 

246.00 

240.50 

- 

296.⑻ 

接线员 

296.50 

265.00 

272.00 

240.00 

277,50 

电话接待员 

254.50 

275.50 

241.00 

23L00 

272,50 

程序员 

250*50 

323.00 

241.00 

231,00 

272,50 

I级 

一 

281.50 

233.00 


256.50 

U 级 

- 

372.00 

- 

- 

352.50 

会计 

312.00 

326.50 

31)0.00 

271 . 00 

301.50 

I级 


275.00 

235.00 

253*50 

221.00 

2级 

264.00 

311.00 

260*50 

263.00 

287.00 

m 级 

322,00 

367.50 

30 S .50 

306.00 

325.00 

IV 级 

398.00 

417,00 

481.00 


394.50 

工资 发放员 

377.50 

329.50 

331.50 

297.50 

334.00 

记账员 

295.00 

310.50 

285,00 

267*50 

284.50 

I 级 

253.50 

293.50 

267.50 

240-00 

273.50 

n 级 

345.00 

341,50 

324.00 

— 

328,50 


*<1)小时工资收入不包括今加班，在周末、假期和推迟轮班支付的工资。 

(2) 尽管年瑷阒査的绔时^能超过12个月，但通过调整增长的比例，数据仍是反映 I 2 个月这段时期的情况= 
资料 来源： 美国劳工部劳工统计局： <城市地区的职业收入和工资趋势>,19扑年櫚要， I % 6 (10), 
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的报告则包括来自 53 个行业，共4 000家企业中75个髙层管理职位，约 
31 000名高层管理人员的薪水和红利的情况。[ 18 ]八1^八也出版来自650家企业、 
占据73个关键职位的15 000名中层管理人员报酬状况的报告。它的关于管理 
和技术职位的报告则包括了约 6( W 家企业中、基层管理职位的 情况； 其有关基 
层管理人员报 酬的报 告则调査了约700家公司和55类 ■•线 管理人员和基层管 
理人员。 

行政管理协会 （The Administrative Management Society , AMS ) 每年都要 
对美国、加拿大和西印度（许多地区不在工资调査范围 之内） 的约130个城市 
中的13种亊务性职位、7种信息处理职位和各种中层管理职位进行调査。 
AMS 的调査会发布有关薪水、周工作时数、加班、带薪休假和60万名以上雇 
员中工会成呙所占的比例等 数据。 在 AMS 所调査的城市中，它们可以为雇主 
在制定报酬方案时提供有益的参考资料。诸如赫氏咨询集团、 Heidrick 和 
Stuggles 协会和 Hewwit 协会之类的私营咨询机构以及高级管理人员招募公司 
也都每年发布有关髙层和中层管理人员、董事会成员报酬情况的资料。各种专 
业组织，如人力资源管理协会和财务管理人员协会毎年也都会发布关于协会成 
员报酬状况的调査结果。 

对许多企业来说，某职位的薪水水平是在直接或间接进行薪水调査的基础 
上确定的。尽管在大多数场合，薪水调査旨在确定基准职位的薪水水乎，其他 
职位苒根据其相对价值和基准薪水水平来确定其薪水水平。我们下面要谈到的 
岗位评价的目的是要确定某职位的相对重要性= 

□，第 二步： 确定每个职位的相对价值 
职位评价的目的 

职位评价 (job evaluation ) 的目的在于判定一个职位的相对价值。它包括 
为确定一个职位相对于其他职位的价值所做的正式' 系统的比较，并最终确定 
该职位的工资或薪水等级。职位评价的基本程序是对每一个职位所包含的内容 
(例如，职位所要求的努力程度、技术复杂程度和担负的责任）进行相互比较^ 
假设雇主（通过薪水调査和报酬政策）已经知道如何确定关键基准职位的薪水 
水平，并能使用职位评价的技术确定其企业中同这些关键职位相关的所有其他 
职位的相对价值，那么雇主就能公平地确定其企业中所有职位的薪水水平。 

报酬因索 

职位评价包括在确定各职位内容的基础上对其进行相互比较。这就构成我 
们所说的职位报 SH 因素 （compensable factors )。 

雇主可以采用两种基本的方法来对几个职位进行比较。首先，雇主可以采 
用较直观的方法。雇主可能认为选个职位比那个职位更有价值，而不苒结合同 
职位有关的具体因素进一步探究其原因。 

第二种方法是通过集中考察职位共有的某些基本因素进行相互 比较。 在薪 
资管理方面，这些被称为报酬因素的基本因素将决定雇主如何定义职位内容， 
并帮助确定各职位的报酬水平。 

有些雇主开发出他们独有的报酬西素。然而，大多数雇主仍使用由一揽子 
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职位评价体系或联邦立法所确定的报酬因素。例如，公平1:资法注重四项报酬 
因索"一技术、责任、努力程度和 . r 作条件，并主张同男子从事同样工作（考 
虑到这四项因素）的女性应享受同样的薪水待遇。又如,赫氏咨询公司采用的 
职位评价法注重三项报酬因素：技术決窍、解决问题的能力和所担负的义 
务。 

雇主注重哪些报酬因素取决于职位的特点和所使用的职位评价方法 c 例 
如，对管理人员而言，着重考虑的报酬因素是决策能力，显然这项因素并不适 
用于装配工。 

确定报酬因素是职位评价中的关键歩骤。在进行职位评价时，每个职位都 
要就相同的评价因素同所有可比职位进行比较。因此，雇主要根据相同的评价 
要素对每个职位进行相互比较。 

职位评价的筹划与准备 

职位评价主要是个判定过稈，它需要主管人员、人事管理专家、雇员及企 
业工会的代表进行密切合作。其中的主要步骤包括确定计划、进行合作，然后 
选定评价委员会，并由后者开展职位评价活动 J 2Ul 

确定对职位评价的需求并不困难。例如，各种形式的不满，如人员流动率 
髙、停 x 、 争吵等，都可能源于类似职位不合适的工资差额。 1211 与此类似，管 
理人员可能采取通行的、非正式的方式来表达他们对所在职位薪水的不满。一 
般说来，较为系统的工资确定方法将会使薪水水平更加公平合理。但另一方 
而，因为雇员担心对其职位的系统评价可能会削减他们的实际工资，所以，职 
位评价的第二个重要方而是取得雇员的合作。雇主可以告诉雇员，由于即将实 
施职位评价方案， __ t 资水平的确定将不再是管理人员一时兴起所做的决定，职 
位评价将提供一个考虑雇员表迖不满的机制，且任何一位雇员的工资都不会因 
为职位评价的结果而受到不利影响。^ 

接下来，雇主必须确定职位评价委员会，这必须考虑两方而的因索 ： （D 
委员会必须听从熟悉工作中现存问题的人的意见，而这些人对于职位的特点往 
往有不同的看法。 （2) 如果委员会中有一部分雇员代表，那就有助于雇员更好 
地接受评价结果。 

委员会成员通常为5名左右，其中大多数是雇如果管理人员有权参加 
委员会，那就会被雇员认为是对他们的不信任，而且，“最好不要让管理人员 
的代表参加管理人员职位评价委 M 会”。 [23] 但是，因为一位来自基层的人事管 
理专家比直线管理人员更能反映真实情况，另外，他或她作为专家也能为职位 
评价提供有益的帮助，所以吸收他或她参加委员会是正确的。但-•个先决条件 
是该专家不能具有表决权，当然作为工会代表就可以享有表决权。尽管在大多 
数场合，工会的态度是把职位评价仅仅作为一种初步的决策技术，并保留通过 
发牢骚和谈判等方式来影响职位的实际工资水平的权利。 [24] 委员会一且确定， 
每个成员都会得到一本解释有关职位评价过程的手册，并得到如何进行职位评 


价的专业培训。 

评价委员会主要履行三种职能：（1)由它确定10或15个关键基准职位。并 
对这些职位进行评价。其他所有的职位再以此为基准确定其相对价值和在职位 
等级序列中的位置。 （2) 委员会可以选择报酬因索 (: 虽然在确定使用何种职位评 



价技术的过程中，人力资源管理部门通常会对这呰因素予以界定）。 （3) 委员会 
要履行其最重要的功能，也就是实际评价每个职位的价值。为此，委员会可以选 
择使用以下职位评价方法：排序法、职位归类法、要素计点法和要素比较法。 


排序法 

这种最简卓的职位评价方法通常依据_‘工作复杂稃度”等总体指标对每个 


职位的相对价值予以排序。 排序法 （ranking method ) 包栝以下几个步骤： 

1. 获取职位信息 „第一步是进行职位分析。要对每个职位做好工作规范， 
这（通常）也是进行排序的基础 s (有时也需要准备好职位说明书，但职位排 
序法是根据“职位总体情况”而不是裉据一系列报酬因素进行徘序。因此，职 
位说明书 （说 明某项职位对 T 人能力的各种要求，例如解决问题的能力、决策 
能力和要求掌握的技术）在排序法中并不像在其他评价方法中那么不可或缺。） 

2. 选择等级#照物并对职位分等。 在实际操作中，不可能对一个组织中的全 
部职位都按单一标准排序，更常见的是按部门或职族（如制造业工人、行政办亊人 
员 ） 对职位排序。这就避免了将制造亚工人与行政办事人员直接比校。 

3. 选择报酬因素。 在排序法中，通常是在职位总体情况的基础上，仅使用一 
个因素（如工作复杂程度)将职位排序。因此不论你选择了多少报酬因素，最好要 
向评价人员仔细解释这项报酬囡素的具体含义，以确保评价工作的一致性。 

4. 对职位进行 排序， 对职位进行排序最简单的做法是给每个等级建立一 
套索引卡片，每套卡片都要对职位进行一个简短的说明，然后把这些卡片按其 
代表的职位的价值从低到高进行排序。有些管理人员为取得更精确的结果而使 
用‘‘交替排序法”。其做法是，先拿出等级最髙的卡片，然后拿出等级最低的 
卡片； 再是第二高的卡片，然后是第二低的卡片，依此类推，直至把所有卡片 
都排好序号。因为选择掖端情况通常比较容易，所以这种方法简化了排序工 
作。表12—2对 职位排 序做了 说明。 这个小诊所的职位从女仆往 t -.- 直排到诊 
所主管。表格的右边则列出了相应的薪水水平。 


表 12-2 奧林匹亚诊所的职位序列 


序列等级 

年工资水平（美元） 

1. 诊所经理 

28 000 

2. 护士长 

27 500 

3. 档案 管理员 

19 000 

4 .护士 

17 500 

5 .厨师 

16 000 

6. 助 理护士 

13 500 

7 ■女仆 

1 ft 500 


5. 狳合排序结果 。 对职位排序时.通常还要分别使用几种等级标准。于 
是，一旦排序工作完成，委员会（或雇主）只需简单地取其平均值。 

排序法的优缺点 这是最简单和最容易说明的职位评价方法，而且操作 
起来所花费的时间也比其他方法少。它在应用中产生的一些弊端更多地是源于 
如何使用它而不是方法本身。例如，在实际操作中过分依赖"主观估计”。与 
此类似，排序法并没有给出测量每项职位相对其他职位价值的标准。例如，四 
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号职位的实际价值可能是五号职位的 5 倍，但在排序表上，你仅知道四号职位 
排在五号职位之上。排序法更适用于那些规模较小的组织，因为它们无力花费 
更多时间或开支去开发另一种更复杂的评价体系。 

职位归类法 

这是一种简单易行、广泛使用的方法。它把所有职位分成几组。如果每组 
包含的职位相似就称为类 （ classes ); 如果每组包含的职位除复杂度相似以外， 
其他方面都不同，就称为级 （ grades )。 因此，在联邦政府的工资体系中，“新 
闻秘书”和“消防队长”都排在 “ GS -10” 这一级 （ GS 意为通用标准）。 

有几种职位分类的方法。其中，一种是制定“类说明书”（类似于职位说 
明书）并据此把职位分类；另一种是给每一类职位制定一系列分类标准。（例 
如，该职位需要工人在多大程度上进行独立思考，所需的技术复杂程度，努力 
程度等然后，再根据这些标准对职位分类。 

常用的程序是选择报酬要素，然后制定同职位报酬要素数置或基准有关的 
类或级说明书。例如，美国的联邦分类体系包括以下报酬要素： （1) 工作的复 
杂度和灵 活度； （2) 接收和实施的 监督； （3> 所需的判断 能力； （4) 要求的创 
造力； （5) 人际工作关系的特点和 目的； （6) 责任； （7) 经验； （8> 要求的知 
识水平。根据这些报酬要素，可以得出如图12—2所示的分级 说明书 （gmde 
description ) 0 然后，由评价委员会审评所有的工作说明书并给每个职位确定合 
适的类别或级别。例如，在联邦政府体系中，机工、焊工、电工都归在 CS - 


10逸一级中。 


定文 等级 


GS -1 包括那些只需照章办事，处于直接监督之下，只需很少或几乎无®独立判断的 职位： 

( A ) 办公室、商业、财务方面最简单的例行工作 

( B ) 在专业、科研、技术等领域中几乎不具技术色彩的基础工作 

GS -2 包括以下特征的 职位： 

( A ) 在直接监督之下，从事需要有限的独立判断能力的工作，如办公室、 业务、 財务等 
例行工作，在专业、科研、技术等领域中需在有限范围稍具技术特征的工作，要略 
做些需经培训或经验的工作 

( B ) 从事具有同等重要性，难度、责任以及要求相近资格的工作 

GS -3 包括具有以下特征的职位： 

( A ) 在直接或全面监督下，办公室、业务、财务方面有一定难度和要担负一定责任的工 
作或专业、科研、技术等领域类似的从属性技术工作，并符合以下任何一种 条件： 

(1) 受过一定训练或具备一定经验 

(2) 掌握了某种特定的专业知识 

(3) 要根据既定的政策、程序和技术进行一定的独立思考 

( B ) 具有同等重要性、难度和责任，并有类似资格要求的职位 

GS - 4 包括以下特征的 职位： 

( A ) 在直接或全面监督之下，办公室、业务，財务等方面有中等难度和责任的工作，或 
专业、科学或技术领域中类似的从属型技术工作，并符合以下任一条件： 

(1) 受过中等程度的训练，稍具监督管理或其他方面的经验 
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困12_2联邦政府职位等级定义示例 


职位分类方法有几大优点。最主要的优点是大多数雇主可以不考虑他们所 
使用的评价方法，随时终止对职位的分类。这样就可以避免处理和确定许多难 
以处理的职位的工资水平。当然，要使用职位分类法，首先要把所有职位分成 
几类。 由此产生的不利之处在于难以编写分类或分级说明书，在使用时也要求 
作出相当多的主观判断。尽管如此，仍然有许多雇主（包括美国政府）成功地 
应用了这种方法 D 亊 实上，政府认为：为了达到要求的精确度而使用更复杂的 
童化分析方法（例如下面要说明的两种）可能会得不偿失。 t2S] 


要索计点法 

*素计点法 （point method ) 是一种更复杂的量化职位评价技术。它要求 
确定： （1) 多个报酬要素，每个要素要分为几个 等级； （2) 这些因素的等级都 
是工作的现实情况。因此，假设你的职位共包括五个等级，并假定给每个职位 
的每个等级确定不同的点值，那么，只要评价委员会确定职位报酬要素（和责 
任）的等级，你就可以把每个报酬要素的点值加总，并得出每个职位的总点 
值。这个结果就是对每个职位进行量化分析得出的点值。点值法显然是使用最 
广泛的职位评价方法。本章附录将对其细节进行解释。 

要索比较法 

要素比较法 (factor comparison method ) 也是一■种量化分析技术，它需要 
分析比其他方法更多的报酬要素。它实际上是对排序法的一神 改进。 在排序法 
中，你通常把每个职位视为一个整体，并根据某些总体指标（如工作复杂度） 
对职位排序。在要素比较法中，你要多次选择报酬指标，并据此对职位多次排 
序。例如，第一次可能是根据“技术复杂度”这个要素对职位排序，第二次可 
能是根据职位的“心理要求”排序等。然后把每个职位的各序列分加权得出一 
个总体序列分。这种方法同样被广泛使用，本章附录将对其进一步解释 3 

□ 第 三步： 将类似职位归人同一工资等级 

一旦通过职位评价确定了每个职位的相对价值，委员会就可以着手确定每 
个职位的工资率，但通常是先要将类似职位归入同—工 资等级 （pay grades )。 
如果委员会运用排序法、点值法或要素比较法，就可以给每个职位确定工资 
率但对一个规模较大的企业来说，这样的报酬方案是不易实施的，因为几 
百或上千个职位都可能有不同的工资率。即使在规模较小的企业中，也要尽可 
能简化工资和薪水结构。因此，委员会可能希望将类似职位（例如，在序列或 
点值上相近）归入同一个工资等级，这样，企业就无需处理几百种工资率，它 
可能只要关注比如10个或12个工资等级。 [27] 

一个工资等级包括操作复杂程度或重要性大致相同的几个职位。如果在进 
行评价时使用的是要索计点法，一个工资等级包括的是点值相同的职位；如果 
使用的是排序法，那就包括两到三个等级的职位；如果使用的是职位分类法， 
那就包括同一类或同一级的职位。（如罘使用的是要素比较法，那么每个职级 
都包括确定的工资率系列，本章附录将对此作进一步解释。）通常“每个职级” 
(如办事员、制造业工人〉包括10个~1 6 个工资等级。 
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B 12-3 工资曲线的推导 

图 12—3 中的工资率表示企业现行的，根据传统方法确定的工资率。如果 
有理由相信这些职位的工资率同现行的市场工资率不一致，那就可以通过薪资 
调査确定每个工资等级的基准职位并确定其工资水平。然后在工资曲线上描绘 
出这些新的基于市场调査确定的工资率。 

利用工资曲线来确定职位工资水平包括以下几个步骤： （1) 确定每个工资 
等级中的平均工资.因为每个工资级别都包括多个职位。（2> 如图12—3那样 
把每个工资级别的工资率标绘在工资曲线上，然后作这些点的一条回归线 C 即 
所谓的工资曲线，这可以通过手绘也可以通过统计方法做出）。最后，确定职 
位的工资水平。工资曲线上的点就是每个工资等级中职位的目标工资，如果你 
目前所有 W 位或职系的工资率都落在工资曲线之上或之下，那么工资就可能有 
偏差，上调或下调工资率可能会使工资状况符合正常情况。因此，下一步就是 
要微调工资率。 

□第 五步： 对工资率进行微调 

最后，要对所有工资等和级的工资率进行微调。这包括调整偏差工资率并 


□ 第 四步： 确定毎个工资级别表示的工资 水平： 工资曲线 

下-*步是确定每个工资级别中的 X 资率。 （当 然，如果你选择不把所有职 
位同工资等级对应起来，那就反过来必须确定单个职位的工资率。）确定每个 
工资等级（或每个职位）的工资率通常要利用工 资曲线 （wage curve )。 

工资曲线用图形表示每个职级中各职位目前的工资率同各职位的点值或序 
列等级（根据职位评价得出）之间的关系。图12—3给出了工资曲线的一个例 
子。注意，纵轴表示工资率；横轴表示根据职位点值确定的工资等级。工资曲 
线皆在表明： （1) 根据某种职位评价方法确定的职位 价值； （2) 目前工資等级 
的平均工资率。 



■ 00 - 00 - 00 
8 - 7 - 6 - 

平均工资率{美元) 



(常常要）设计一套新的工资率系列 （raw ranges ) 


设计工资率系列 

大多数雇主并非对某一工资等和级的所有职位支付单一工 资率； 相反.他 
们给每个工资等制定了一套工资率。例如，每个工资等都划分为10级，规定 
10级相应的工资率。表12—3对这种方法作了说明，该表表明联邦政府制定 
的某些工资等所包含的工资率。该表表明：当时被归为 G S - 10这一级职位的 
年薪为24 011美元 ~31 211美元之间，这依它们在工资等中所处级别的不同 
而不同。如果它们一直在这个工资等，年薪也会增长（如果有的话）。另一种 
描绘每个工资等中工资率的方法是工资结构，如图 12—4 所示，工资结构图表 
明了工资率（此处为小时工作）系列。 


表 12— 3 联邦政府的工 资表： GS 8- CS 10 级 单位： 美元 


工资 

每个工资等中的工资级 

等 
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1 
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给每个工资等级规定工资率系列有几个优点： （1) 雇主可以在劳动力市场 
上采取更灵活的态度。例如，即使某工资等级的起点工资不足以吸引有经验、 
要求髙工资的工人，仍可以诙工资等级中较髙的工资率来吸引他们。工资率系 
列也使雇主可以给同一工资等级但绩效或资历不同的工人付给不同的工资。如 
图12—4所示，大多数雇主让各职级之间的工资率系列相互错开，这样即使新 
雇员处于更高的工资等级，有经验或资历较深的工人也会挣得比较多。 

通常依据工资线或工资曲线建立这种工资率系列。一种方法是先根据主观 
判断确定每个工资等级的最髙或最低工资率，例如在工资曲线的15%上下波 
动；另一种方法是，有些雇主允许每一工资等级的工资系列上限略髙 T 高一级 
工资等级的下限，以反映对复杂职位更高的要求以及复杂职位其固有的绩效变 
动。 


修正工资偏差率 

如图 12—3 所示，一个职位的实际工资水平可能偏离工资曲线（或偏离所 
在工资等级的工资系列）。这意味着同企业的其他职位相比，该职位目前的工 
资过髙或过低。如果工资低于工资曲线，可能要求提高该职位的工资；反之， 
如果工资髙于工资曲线，可能要求削减或冻结当前的工资水平。 

对于工资水平过低的工人来说，这个问题易于解决。只需将其工资水平提 
髙到至少为其所在工资等级的最低水平即可，假设你想留住雇员并有专项基金 


的话。这项工作只需一两步即可完成。 
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工资曲线 



S 12-4 工资率结构 

对于工资水平过高的雇员通常有几种处理办法： （1) 冻结他们的工资水 
平，直至全体工资水平普遍提高。（2〕将部分或全部工资水平过高的工人的级 
别提髙或将其转移到别的职位，以同他们的现行工资水平相配。 （3) 将其工资 
水平冻结六个月.在此期间提升或转移他们 D 如果做不到，那就只能把他们的 
工资降到所在工资等级的最髙水平。 

□ 报酬体系的发展趋势 

越来越多的企业，如美国丰田汽车公司，不再使用赫氏工作评价体系来计 
算职位点值或按工资等级把职位分类。它们指出，这样做基本上不利于提高工 
人的流动性，因为“实行要素计点法以后，要想让工人从一个职位流动到另一 
个职位就不那么容易了”。也就是说，它们认为，在像通用汽车公司这样典 
型的企业中，工人的职位是被严格确定并对应着若千点值。因此，想根据工作 
冊要让工人从一个职位流动到另一个职位就很成问题。因此在率田汽车公司和 
其他许多新兴企业中，只把所有工作职位分为三类：第一类包括所有的生产班 
组 职位； 第二类包括所有普通维修保养班组 职位； 第三类包括所有的工具和印 
模职位。工人的工资只同他 n 的技术水平而不是同他们所从事的具体工作挂 
钩，这样，就可以根据需要方便地便工人从一个职位流动到另一个职位。 

事实上，有位专家强调诸如 赫氏工 作评价体系之类的量化评价方案，实际 
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上并不希望工人流动她指出，在此类量化评价方案中，诸如技术诀窍之类 
的报酬因素可以是“髙度常规性”或“髙度灵活性”之间的任何情形。如果你 
认为这个职位的技术诀窍是高度常规性的，雇主将不大可能鼓励从事该工作的 
职员要独立思考，灵活处亊。相反，只要求工人们做好分派给他们的琐碎 
的、例行的工作。 

□ 职位评价的替代方案 

有两种可取代传统职位评价方式的方案：根据技能或知识确定工资和根据 
市场价格确定工资 s 

技能工资制 

使用技能工资制，雇主可以根据雇员能够在工作中使用知识的广度、深度 
和类型，而不是根据雇员目前所在职位来确定工资。 [31] 有位专家认为：技能工 
资制 （ SBP ) 和职位评价工资制 CJBP ) 有以下几个关键不同之处： [325 

1. 能力测试使用职位评价工资制，你只能根据目前的职位得到报酬， 
而不考虑雇员是否为提高工作绩效而提高了工作能力。而使用技能工资制，雇 
员的基本报酬不是与职位而是与技术相联系。要想增加工资，雇员就必须确认 
他或她有能力更好地掌握职位所要求的技巧。 

2. 职位 变迁效 应》使用职位评价工资制，只要雇员的职位有所改变，他 
或她的报酬通常也会自动随之改变。使用技能工资制则不存在这种情况。在工 
资提升之前，雇员首先要证明他或她精通要求掌握的技术。 

3. 资历和其他因素。 在职位评价工资制体系中，工资通常同雇员的资历 
相联系，换句话说，雇员在某个职位干得越久，工资就越髙，而 不管其 业绩如 
何。技能工资制体系则是基于技术而不是资历来支付工资。 

4. 发展机会。 通常（但不总是）技能工资制方案能比职位评价工资制方 
菜提供更多的发展 机遇， 因为整个公司的注意力在于提髙工人的技能。这样做 
的一个必然结果就是，由于技能工资制能■方便地使工人从一个职位流动到另一 
个职位，因为他们的技术（由此能使他们的工资）得到提高。这祥就提髙了组 
织内部雇员的流动性。 

通用水力机械公司的一家生产厂家推行过技能工资制。该公司曾力图通 
过贯彻实施所谓髙参与/髙业绩工作体系来提高工人的责任感和灵活性 * 技能 
工资制就是这套体系的一个组成部分（其他的组成部分还包括平等管理活动）。 
例如，不专为管理人员保留停车位；以及雇佣活动，比如招募那些表现出很能 
适应该厂那种灵活的、富有团队精神的组织文化雇员。 

在送家工厂，工人按照不同的技能水乎获得不同的报酬。对应于混合、填 
充、包装、原料等四个生产环节，雇员职位也基本上分成四类， 每一类取位都 
把工资分成 三级： 第一级只需工人具备基本的能力，例如具备常识，在完成简 
单任务时无需指导。 [ w ] 第二级要求工人工作相当熟练，并能把技术原理应用到 
工 作中。第三级要求雇员究全可以胜任该职位的工作，例如能分析和解决生产 
中的问题。每一职系或生产环节都有不同的平均工资率。因此该工厂共有 U 
个工资等级。 
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—位新雇员可以在任何职系工作，但通常都要从第一级开始。几周之后， 
一旦证明能够达到更高-级的技术水平，他或她的薪水水平也会相应地提高。 
而且 T 鼓励雇员不断地从一个职系流动到另一个职系 a 但他或她要流动到另一 
个职系，就必须达到该职系的二级绩效水平。 

该体制鼓励雇员学习新的技能，并通过鼓励工人学习各种技能和在各职系 
流动来培养工人的流动性 D 12个技能等级的工资水平部分地是根据下述原则 
来制定的：最低一级的工资水平要等同于市场上类似职位的整体平均水平。 
(注意，由此可知，即使实行技能工资制，也不可能完全脱离这样的模式：评 
价职位；按市场价格确定其工资 水平； 再按某种方式进行排序。） 

市场定价工资制 

取代职位评价的第二种可行方案是利用市场直接为职位定工资。基本步骤 
包括： 准备好简明易懂的职位说明书，然后同类似职位的市场工资水平相比 
较。当然，在某种程度上，所有的工作评价方案多少都是以市场为基准的。 
然而，对于大多数职位评价方案而言，只有（相对来说）很少的基准职位的工 
资水平是由市场确定的。非基准职位则根据其相对于基准职位的价值确定工资 
水平。 


□ 为什么职位评价至今仍被广泛采用 

据估计. 60% ~70%的美国企业仍然采用要素计点法和要素比较法之类的 
童化职位评价体系。这是由几方面的原因造成的。 【361 要素计点法的支持者 n 分 
辩道，实行要素计点方案同样会考虑个人的技术水平差异，因为多数企业对由 
类似职位构成的职系规定了薪水系列。 [37i 这套薪水系列通常反映了从事几乎相 
同工作的工人之间的能力差异。职位评价的提倡者还争辩说，由于工作说明书 
简单地“相信雇员会主动按照说萌书上的条款约束他们的行动”，因此它并不 
一定就是对雇员行动的限制 (38} ,而且，他们认为没有理由限制职位评价法在 
具体职位上的 应用； 相反，理论上，可以通过调査工人要成功地完成某项任务 
所必备的解决问题的能力、责任感和知识水平等因素来评价工人的工作情 
况。 

(正如我们所看到的），不论是技能工资制还是市场定价工资制都不能完全 
消除评价企业中某职位相对价值的必要性。这个事实在这场争论中是有利于工 
作评价的。但在最终分析时窬要相对轻松' 可靠的量化工作评价系统，选可能 
是量化分析越来越得以广泛使用的主要原因。由于更多地实现了计算机化， 
使用这些置化方案也日益便捷=对此将在下面的计算机应用实例中予以说 
明。 



培养雇员的献身精神 


□ 报酬管理 

著名的、积极进取的企业如萨顿公司的工资方案，有助于说明工作评价和 
报酬管理目前的发展趋势。正如以前提到过的那样，在萨顿公司这样的企业 
中，报酬方案只是旨在培养雇员忠诚感的更全面计划中的一部分。正如我们所 
知，这种管理还包括“以价值观为基础的雇佣' 雇员的广泛参与方案和职业 
性向评估。因此，他们的报酬方案倾向于反映企业对雇员的信任态度和雇员应 
被视为经营伙伴这一事实。 

萨顿公司的报酬政策非常典型。萨顿公司的工资建立在四个原则之上， 
即薪资、信任、少职类和绩效工资。所有的萨顿公司雇员都有薪水，而且没有 
时钟之类的计时设备。要报告你工作的时间，只需用键盘向 电脑输 入你所工:作 
的时数。当然仍有一些检査和控制体系，基本制度是荣眘体系。一位技术人员 
说“惩罚就是将没有人苒信任你”。 

(丰田公司的）职类也比 较少。 事实上，所有类似技 I 之类的非技术性雇 
M 都被归为“操作塑技术人 M ”。 从事技术性职业的雇员则分成四类= 

绩效： n 资也很重要。在最初由萨顿公司和美国汽车、航空和宇航空间设备 
以及农具工人国际联合会 （ UAW ) 提出的协议备忘录中设想的报酬体制，雇 
员的工资包括2()%的风险工资。更明确地说，在美国汽车制造业，每个雇员 
的基本报酬将只有80%的直接工时工资。除此之外，报酬体系应在包括如下 
要素的基础上发展：提高完成生产任务效率方面的 业绩； 个人绩效和工作群体 
的绩效；工作®童 红利； 最后还有“萨顿分享方案”（根据该方案，将按一定 
的回报水乎在萨顿公司的雇员之间分配利润因此，每个雇员的收入都至少 
包括了 20%的风险收入，雇员和公司只有实现了生产目标才能得到这20%的 
收入《这就是所谓的利润分享方案=> 目前，由于该方案的实施进程比预计的要 
慢，萨顿公司已要求工广减少工资的风险比率，从而提高 了工资 中有保障部分 
的比率，现在风险工资的比率已降至只有5%。以修改后的技术工资制为例， 
雇员只有达到了特定的培训目标（如参加训练课程，提髙生产技术等），他才 
可以获得5%的风险工资。简而言之，此类企业倾 向于： 

1. 支付包括激励福利和附加收益、高于平均水乎的薪水。 

2. 建立一个风险工资占相当比例的一揽子报酬体系。 

3. 强调自己申报工时，而不是使用计时钟等设备。 

4. 建立如下报酬方案：鼓励雇员树立自己是企业合伙人的观念。这意味 
着：当企业景气时，他们可以分享到更多的 利润； 反之，他们只能分享到较少 
的利润。 

5. 提 供一揽 子福利方案，使企业视雇讨为长期投资。 
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计算机在报 HI 管理中 的应用 


计算机化的职位评价 


正如本幸附录将要详細解怿的那样，使用因素计点法这类定量评价方案是一种相当费时 
的工作。这是因为要技臬每个报&1因素在确定职位工资水乎中所起作用的佶息，通常要经历 
一个冗长的过程，在这个过 毡中， 评价委员会将讨论每个报酬因素在确定各职位工资水平中 
的比重。然后再将讨设的结果记求下来，并计其出每个职位的点值。 

在一位专家看来，计算机辅助职位评价 （ CAJE > 能极大地精闻整个 过程。 他说， CAJE 
可以 简化职位分析，并有幼于及时 地利定 工作说 明书，增加评价的客观性， 滅 少委员会用于 
开会的时耗并滅轻系统雉护的负担。 CAJE 的特 A 在于电子数据的 录入， 对調查问卷答复的 
计算机化核对和自动输出结果——不仅有工作评价的结果，也&括一糸列有关工作拫酬的报 
告。大多数 CAJE 系统有两个主要的组成部分： （1) 有一份结构性调查问卷，它包括诱如 
‘‘输入能跬任这个岗位的雇员总数。” （2) 所有的 CAJE 系统都以统计糢型为基础。这些统计 
糢型根据输入信息（如基准职位的工资水平，目的工资水乎和现行工资等汉的中问值）尤许 
计算机 以不 同的自动化程度来确定职位的工资水平。 

労一位专家招出， CAJE 不是取刊而是加强了传统工作评价糸统的地位。他说，你仍然 
需要传统工作评价系统提供“有关基准职位可靠的基础分析”，换而言之，軌是要碲定这咎 
基准取位的相对重 要性。 然后， CAJE 才可以简化和加快对“非基准职位”进行职位分析的 
进程。 


□ 发展趋势展望 


在诸如萨顿公司这样的企业中正在推行的措施使我们可以初步展望报酬管 
理的发展趋势，而且这种发展趋势也是许多企业所关心的。以下列出的是几位 
报酬管理专家所持的看法。 

首先，由于越来越重视雇员的灵活性和对他们的授权，“在美国的企业中， 
到2000年，多数传统的职位说明书和小时工职位分类方法将不再适用/_取 
而代之的将是，进一步扩展雇员、满足雇员需求的职责和进一步强调根据胜任 
工作的能力付酬，而不是根据职位说明书规定的活动和责任为雇员付酬。测评 
体系和报酬体系也将继续倾向于根据雇员绩效的提高支付报酬。 

技能工资制一方面（见前面的讨论）实际上是很久以前的报酬方法的回 
归。在起源于中世纪行会制的学徒制中，学徒在升到工匠，再升到作坊主 
以前，必须证明他们从事该行业工作的能力。因此.当通用水力机械公司或 
萨顿公荀或摩托罗拉公司这类企业把数以十计或数以百计的职系精简成少数几 
个宽泛职族，并根据技术水平的不同付给雇员不同的工资时.我们实际上是在 
某种程度上回汩到过去。总之，能力工资制或技米 工资制 将会越来越流 
行 。 WJl 

某位专家也指出，当 IBM 这样的企业分解成若千小的、分散的部分时_ 
报酬的集中确定机制不苒合乎时宜 。[如 他说，在某些方面，分散单位的管理人 
员可以炅活地制定薪水预算，然后“确定新进雇员的'工资水平 * 工资增长速 
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度，何时上调工资，并根据报告给他们的情况做出所有其他同雇员报酬有关的 
决定 。 M 


根据雇员绩效的提髙程度支付报酬的方式和非传统的工资形式（也称为替 


代性报酬体系）也越来越受到重视，在本章第5节将对此作简单介绍„传统的 
工资方案以职位说明书为基础，根据某专家的看法，职位说明书和薪水结构表 
倾向于关注制定工资等级，加强层级观念和指导雇员行为。 [45] 在将来（许多企 
业现在已经是这样了），工资制度的重点将从根据职位付酬转向根据雇员的综 
合状况 付酬。 因此，企业的关注点将从制定等级和指导雇员行为转向鼓励雇员 
参与企业事务，提高忠诚度，根据雇员绩效付酬》非传统的或替代性的工资方 
案则包括能力或技能工资制和计点定额、团体激励及利益分享等形式。这将在 
本书第13章中予以讨论。 


确定管理和专业 5 R 位的工资水平 


行政人员、管理人员和专业人员的报酬开发方案在许多方面类似于开发其 
他类型雇员的报酬方案。对于雇主的自标而言，两种报酬方案的基本目的都 
是吸引优秀的雇员并使他们保持对企业的忠诚感^进一步说，职位评价的基本 
方法例如职位归类、序列法或要素计点法，如同适用于生产职位或事务性职位 
一样，也适用于管理职位和专业职位。 

但是，对于管理职位和专业技术职位来说，职位评价只是部分地回答了如 
何为这些雇员付酬，因为这些职位在若干方面不同于生产职位和事务性职位。 
例如，首先.管理职位和专业职位比生产性职位和事务性职位更倾向于强调非 
数量因素 <如判断能力和解决冋题的能力）。其次，企业倾肉于根据管理人员 
和专业技术人员的能力，即依据他们的绩效和能力，而不是在“统计”诸如工 
作环境这祥的职位要求的基础上确定其薪水因此，为管理人员和专业人员开 
发的报酬体系相对来说比较复杂。但在决定非薪水报酬方面，例如红利，奖金 
和福利.取位评价通常仍具有辅助作用（见图12—5)。 

□ 确定苷理人员的薪资水平 
确定报酺的基本要素 

在管理人员的一揽于报酬方案中有五个 要素： 薪资、福利、短期奖金、长 
期奖金和额外供应品或服务 

付给管理人员的薪水通常根据个人工作对组织的价值和个人履行职责的表 
现来确定。对于其他职位而言，个人工作的价值可以通过工作分析和薪水调査 
来确定，并由此决定合适的工资水平《薪水是管理人员报酬的基本形式，因为 
其他四个要素均以它为基础。福利、奖金及额外供应品或服务―般都以管理人 
员基本收人的一定比例支付。 

其他四个要素为福利、短期奖金、长期奖金、额外所得。本书第 I 4 章将 
讨论福利 <包括带薪休假、健康保障、雇员服务、遗厲保瘅和退休保癉短 
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工作 



期奖是对管埋人员完成短期（通常是年度）目标的 鼓励； 校期奖指在奖励为企 
业枝期绩效（类似市场份额增加之类的绩效）做出贡献的管理人员的奖金，将 
在本书 U 章中进行 讨论。 额外所得 〈短期 津贴）是对福利的一种补充，它根 
据雇员在组织内的级别和以往绩效.只发给少数挑选出来的高级管理人员 5 这 
种福利包括使用公司的汽车、游艇和管理人员专用.餐 rr 。 对此将在本书第14 
章中讨论 3 

高级管理人员的报酬比其他雇员的工资方案更倾向于强调绩效奖金，因为 
相对于基层雇员而言，组织的成果更直接地反映出高级管理人员的贡献。奖金 
在高级管理人员报酬中所占比例之高可用美国几个报酬最髙的管理人员的例子 
予以说明。 [4 S ] 例如，近来，联合技术公司的总裁年薪为545 000 美元； 年终奖为 
48 000 美元； 作为校期激励的购股优先权又使他获得1 946 000美元。国际 
Rockwell 公司董事会主席的年薪是46 000 美元； 红利是65 000 美元； 长期收人 
是105 000美元；总报酬额是2 1*70 0( H ). 美元 。 Levi Sirauss 公司总裁的年薪是 
276 000 美元； 年终奖是125 000 美元； 长期收人是1 256 000美元。总之，对于 
许多国家（包括美国、英国、法国、德国）的一般高级管理人员来说，红利相 
当于基本工资的25%甚至更多 。 [w 

高层管理人员收人的决定因素 

以上所举的收人水平的例子使许多人提出髙层管理人员的报酬是否过髙的 
疑间。有人甚至争辩，持股人和公众憎恶这样的情形 ： 身居要职的管理人员逐 
渐变成特权阶层，他们除享有各种额外供应品或服务和特殊薪水以外，还签订 
特殊合同和接受红利。正如一位法官所说，不论他们对公司有多大的贡献，报 
酬也不应是“滥用或浪费公司基金，或是送给少数受冑睐的人的礼物”。管理 
人员过髙的报酬削弱了公众的信任，这种状况必须改变，否则资本所有者将成 
为推翻资本主义的主要力量。 



事实上，由于在高级管理人员报酬决定因素的问题上争论不休，因此，在 
高©管理人员的报酬是否过高的问题上也存在相当大的争论。对于等级较低的 
管理人员（如一线主管）则不存在这种争沦，基层主管的平均薪水通常比其下 
属工人的最高工资高10% ~25%„许多雇主甚至为基层主管的规定加班时间 
支付报酬，尽管公平劳动标准法并不要求他们这样做。 [511 

只有在高层管理人员中才存在报酬是否过髙的问题。传统的做法是根据企 
业规漠来确定高层管理人员的薪水水平但两位专家通过研究美国148位报 
酬最高的管理人员的报酬与职责的关系检验了传统做法。他们的结 论是： "高 
S 管理人员的职责（用总资产、总销售额、公司股份总数、股份总价值和共有 
利润等指标来衡量）并不是决定高层管理人员报酬水平的重要因素 ， M53] 这些 
专 家说； 相反，高层管理人员的收入主要由他们所在的行业和“公司权力机 
构”决定 s 因为参加所在企业董事会的高层管理人员“在很大程度上可以决定 
自己的命运' 

但也存在相反的诹据。例如，在一项研究中，研究人员发现通过对129家 
公司高层管理人员现金收人总额的统计分析 表明： 他们依据职责和绩效获得报 
酬。这位研究人员 发现： 四个报酬决定因素（公司规模、盈利能力、雇员数量 
和经验）解释了 83%的工资差异。因此，这位作者认为，看来“制造业中高 
层管理人员的现金收人总额是依据理性的、可接受的和确定的原则来制定 
的 ' [Ml 

在任何情形下，持股人的进取性都会旨在限制企业高层人员收入的改革与 
其他改革措施结合在.一起例如.在1992年，证券与交易委员会表决赞同 
高层管理人员的收人必须公开的准则。如果公司最髙层管理人员的报酬（薪水 
和红利）超过100 000美元，他和其他高层管理人员的收入就必须公开。对于 
银行家，1991年的联邦存款保障法中有禁止报酬过髙的条款。由此产生的一 
个结果是：董學会在决定髙层管理人员的报酬时必须切实负贵。据某位专家的 
看法，这包括确定高层管理人员职位的关键绩效要求，评估企业目前战略和报 
酬政策的适宜性.开展绩效报酬的调査；调査持股人对董事会收人提案的满意 
度。 [56] 


管理职位评价 

撇开离层管理人员报酬水平是否合理的问题不说，至少在多数企业，职位 
评价在确定髙层和一般管理人员的薪水水平方面仍发挥出很大作用。据募位专 
家说：“多数大型企业用以确定各部门报酬公平程度的基本方法是把所有的高 
层和一般管理职位划分成同工资等级相联系的职位等级系列。” 

对于非管理职位而言，一种可行方茱是把高层和一般管理职伩相互排序， 
把那些重要性相似的职位合并为一组。然而，根据岗位的职责范围' 复 杂性、 
技术难度和对创造力的要求等报酬确定因素，职位归类和要素计点法之类的评 
价方法同样可以使用。 


□ 专业人员的报酬制度 


诸如工程师和科学家这样的非管理类专业人员的报酬确定制度有一些特殊 

433 



的问题。对此所作的调査工作表明报酬主要用 于鼓励 他们的创造性和解决问 
题的能力，报酬因素难以比较和测童。进一步來说，专业人员对于企业经济状 
况的影响通常与个人的实际努力程度并无直接联系。例如，工程师的发明是否 
成功依赖于许多因素，如产品的生产与销售情况。 

我们在前面解释的职位评价方法可以用于专业职位的评价。此处所关注 
的报酬决定因素倾向于解决问题的能力、创造性、职位范围、技术知识和专 
长。尽管使用最广泛的是职位归类法，但也曾使用过要素计点法和要素比较 
法。先要制定一系列职级说明书，然后把经过确切定义的职位分别归人不同的 
职级。 

但实际上，对于专业技术职位几乎不使用传统的职位评价方法，因为“它 
过于简单，不能确定造成专业工作价值具有深远意义的差异的因素和因素等 
级”。一位专家写道：“知识和应用知识的技巧很难量化和测量 。” wn 

结果，多数雇主采用市场定价的方法来评价专业职位 D 他们通过市场确定 
专业职位的报酬水平，由此建立基准职位的价值体系。然后建立这些基准职位 
和雇主其他的专业职位的薪水结构。具体地说，每个专业职系（如机械工程和 
电气 工程〉 通常只有四到六个工资等级，每个工资等级要求有变化幅度较大的 
薪水系列。这种方法有助于确保雇主之间在吸引某位才能出众的专业人员时保 
持竞争，而雇主也可以广泛地寻找所需要的雇员。 


当前在报酬管理上存在的争议 


□ 关于可比价值的争议 


争议内容 

妇女从事与男子相同的或类似的:[:作时是否应支付同样的报酬？这是有关 


可比价值 （comparable worth ) 的基本争议之处。 

美国和其他工业化国家的公平工资法对于比较男子和妇女的职位应该以 
“等同性”还是以“相似性”为比较标准向来存在争议。 1621 近年来，美国倾向 
于以“等同性” 为比较 标准，而加拿大和许多西欧国家一直以“相似性”为比 
较标准。[ 63] 例如，在美国，1983年制定的公平工资法禁止报酬确定上的性别歧 
视。它规定：“禁止雇主支付雇员报酬时采取性别歧视态度。如果职位要求的 
技术、努力程度和责任及工作环境大体相同，那么男性和女性工人的工资就不 
存在轨高孰低的问题，对此，法庭新近的解释是，雇员在雇主有歧视行为时， 
不仅要证明两性工人在报酬方面存在差异，而且必须证明这种差异是存在于大 
体相同的职位。由于法院对此做出的规定，一些专家现在认为价值相似性可 
能会成为美国将来的评判标准。 [65] 

对子雇主面言，可比价值的争议牵渉到对于价值相似（面不是严格相同） 
的职位要支付同样的工资。就狭义面言，这意味着职位要非常相似（但不是相 
同），例如某条组装线上的装配工和另一条不同组装线 h 的装配.工。就广义而 
言，价值相似包括存在很大差异的类似工作，如卡车保养工、公用机械保 
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养工。 [66] 


□ Gunther 高等法院案例 


一■个重要的案例是 Gunther 诉 Washington 案。该案发生在俄勒阿州的 
Washington 县。监狱女看守声称存在性别歧枧现象，因为从亊类似工作的男 
看守的薪水明显地髙于女看守。_在该案例中，该县利用要素计点法重新评价 
了看守职位，结果发现就工作内容而言，男看守比女看守多 5 %,但在报酬 
上，男看守比女看守髙35%。 


但髙等法院对女雇员所作的判决明确声称，在该案例中不存在可比价值的 
问题。许多专家认为这个判决的后果在于，它将使可比价值成为公平工资诉讼 
中的主要考虑因素。在 Gunther 案例之前，有关工资性别歧视的诉讼都必须根 
据1963年的公平工资法案提出，因此任何声称受伤害的雇员必须举证表明工 
资差别存在于几乎相同的岗位。但在 Gunther 案例中，髙等法院认为工资的性 
别差异符合1964年的 <民权法案第七章> 的有关条款。要根据公平工资法来 
证明存在报酬的性别歧视相对来说要困难得多，因为它要求诉讼案中所牵涉的 
男女雇员必须从事相同的工作。而如果根据 19 M 年（民权法蒹第 七章》 的条 
款，判断是否存在工资歧视是依据类似职位而不是依据相同职位进行，这就要 
显得容易一些。 

然而，第九巡回上诉法庭根据 Washington 案例的案情陈述，严厉批评了 
可比价值的思想，并使可比价值成为公众注意的焦点。上诉法庭推翻了美国地 
方初审法院的判决，并驳斥了这样的 观点： 基于现行市场工资率支付的工资本 
身就有意识地导致工资歧视的存在。设在 Washington 的美国州、县、市雇员 
联合会法庭也判定： <民权法案第七章> 并没有任何“取消供求法则这样的基 
本经济原则或阻止雇主在劳动力市场自由竞争”的倾向。然而，正如一家律师 
事务所所强 调的： “在美国高等法晓对这种争议做出裁决以前，雇主在进行职 
位评价研究时还是谨慎为佳，而且在男性占主导地位和女性占主导地位的职业 
之间氷远存在明显的工资差异，而这正是关于职位 * 可比价值’的争议之 
处。” [68] 后来的一个协议 宣称： 为解决此类纠纷， Washington 县同意给就职于 
女性占主导地.位的职位的35 000名雇员在7年內增加5亿美元的报酬。 

可比价值与职位评价 

有关可比价值的争议对于雇主的职位评价程序有重要意义。实际上，每宗 
有关可比价值的诉讼案和争议都与职位评价所使用的方法密切相关。每个职位 
根据几项因素（如努力程度' 技术和责任）予以评价，然后根据每个因素在职 
位中的权重确定其点值。这里的问题表现在两方面：在一个我们较为熟悉的案 
例中，两个职位，如 IV ■级打宇员和助理工程师，可能会有同样的点值（因而其 
价值是相似的 h 这看起来意 味着； 两个职位会得到同等报酬，尽管实际上助 
理工程师（男性占主导地位）的市场工资率比打字员（女性占主导地位）的市 
场工资率高得多^刪换言之，有时，在进行评价时，具有可比价值的职位在市 
场上可能会大不相同，对它们支付•同样的工资反而会被视为不正常。 

问题的另一个方而是职位评价计划本身可能有偏见 D 值得特别强调的是， 
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一些传统的点值职位评价法“倾向于传统上由男性占主导地位的职位的总点值 
高于由女性占主导地位的职位的总点值”。 [70] 例如，“监督职责”这个要素比其 
他控制要素.例如监督的雇员数童和职能权威的重要性或得到其他雇员的自愿 
合作，具有更大的权重。一位专家认为，解决办法是重新制定职位评价计划 
的因素规则，对■妇女占主导地位的职业经常强调的各类要素賦于更大的权 
数 。[川 

内涵 

有关可比价值的争议对报酬管理有几方面的意义。有些人争辩道，诸如要 
素计点法这样的量化职位评价方法不必抛弃，而只需多注意使用技巧。一个方 
法就是在确定职位的工资水平时，更强调现行市场工资率，然后使用一种评价 
方法（如要素计点法）确定那些市埭工资率不可靠的职位在工资结构中的位 
置。[ 72] 另一个可行的解决方法是（一位作者认为）允许雇主给职位规定他们认 
为合适的工资水平，但要确保妇女可以和男子一样从事任何工作。这其中的意 
思是杜绝由于存在性别隔离职位而引起的有关工资歧视的争论。 [711 要避免可比 
价值问题，必然会引起以下一些 问题： 

你的职位义务和责任是否通过职位分析问卷或职位说明书作了明确规 
定？是否每年都会对其进行检査和修订？ 

你对报酬体系所作的最近一次的评议是在什么时侯？如果已时隔三 
年，就可能存在比较严重的不公平。 

你是否遏到过这样的 情形： 对即使在市墒上也具有相似价值的职位， 
在你的报酬体系中，支付给妇女或少数民族的工资是否低于男性或白人的 
工资？ 

你对报酬体系对妇女和少数民族的影响所作的聂近一次的统计调查 
是在什么时候？尽管不是有意的，你在事实上是否采取了报酬歧视政 


策？ 


你的报酬体系在薪水管理便览中是否得到清楚的说明？如果没有，那 
么你的报酬体系的信誉和说服力很可能会受到质疑。 [74] 


□ 工资秘密发放问题 

对于“雇员是否应知道同事的报酬状况”这个问题存在两种基本相反的观 
点。赞成“工资公开发放”的人认为这有助于提髙激励效果。他们的基本思路 
是： 如果雇员认为更多的努力并不能带来更高的报酬，那么，一般来说，雇员 
就不苒愿煮努力工作了（因此激励的效果也会大大弱化）。如果雇员确信工作 
努力程度同报酬直接挂钩，那他们就会更加努力地工作。 “公开 发放形式”的 
支持者们坚决主张：不了解彼此报酬水平的工人就不可能正确地认识努力程度 
同报酬之间的关系，也不可能知道他们的报酬是否合理。结果，这简直成了对 
工人的折磨（例如，他们不可 能说： “史密斯工作不努力，所以他的报酬低于 
工作努力的琼斯 ”）。 相反的观点则认为，在实际生活中，报酬水平秦实上通常 
是不平等的。造成薪水水平差异的原因既可能是急襦雇用某个人，也可能是某 
个求职者具有较髙的销售能力。而且，对于从事类似工作的雇员而言，即使工 



资水平较髙的雇员，根据他或她的努力程度、技术或经验还应得到更高的工 
资； 那些工资水平较低的同事，根据他们的观点，也可能认为对于他或她而 
言，其工资水平偏低。 

与此有关的研究结果尚不全面\在一次研究中，一位研究人员发现：企业 
实施工资公开发放政策的范围越广，管理人员就越对其报酬水平感到满意。™ 
而由国家事务局组织的一项调査 表明： 只有不到一半的企业让雇员知道彼此的 
薪水水平，但这并不意味着“工资的秘密发放可以有效地防止雇员间相互找荏 
……” “薪水是个微 妙的问 题……” 丄资公 开发放“可能会带米不必要的紧张 
感并使管理人员相互不和……” “工资公开发放经常带来误解和小纠纷”。研究 
报告的作者 认为： “无论不公平是由薪水增长造成的还是由其他因素造成的， 
显然，工资公开发放会杜绝某些不公平现象。报酬管理的内涵看来是：如 
果条件都具备，工资公开发放政策可以提髙雇员对其薪水水平的满意度，并 
(有可能）促使他们努力工作。.另一方面，如果条件不具备（特殊地，如果雇 
主制定的报酬结构中有任何造成不公平的内在因素）推行公开发放政策就是不 
明智的。 

□ 有关通货膨胀和报酬管理的问题 


通货膨胀及处理方法是报酬管理中另一个重要问题。据估计.在1990年 


一个四口之家要想保持同1975年 （当时 .这个家庭的收入为21 000美元）相同的 
购买力，年收入须提高到48 000美元。这一方面是因为通货膨胀；另一方面是因 
为随着这个家庭收入的提髙，他们可能要按 M 高的税率缴纳个人收 入所得 
税。 [77] 

在一项调査中，15%的调査对象认为另一个相关问题（薪水削减）是薪水 
管理应予以考虑的主要问题。薪水削减是通货膨胀造成的结果，它表 现为： 
(1) 起点工资较高，因此要削减现有雇员的薪水； （2) 在小时工资的增长速度 
上，工会成员要高于基层管理入员和非工会成员； （3) 新招聘的大学毕业生的 
薪水要比目前的在职者高。 [78] 

处理薪水削减是个棘手的问题。[ 79] 一方面，雇主不希望资深雇员因受到不 
公平的待退而变得牢骚满腹并带走他们积累的知识或 特校； 另一方 fif , 雇员绩 
效平庸或缺乏自信的事实在许多方面可能可以解释低薪，但不能解释薪水削 
减。 

但无论如何，还是有几个办法来解决薪水削减问题如果对于多 
数雇主来说，仅根据资历来确定工资水平会令雇员不满，那就可以建立年功序 
列工 资制。 工资的级差既可以是等差的（依一定数额），也可以是等比的 C 依 
基本工资的一定比 例）； 也可以是两种形式的混合。 U ) (在本书第13章将详 
细解释）可以建立更激进的绩效工资 制度。 这可能至少有助予减少同报酬削减 
有关的道德问题，因为雇员都知道他们的工资增长速度有可能提高。 （3) 对于 
那些受到组织高度评价，并在薪水削减时受到不公平对待的雇员，基层管理人 
员有权建议调整他们的工资以增加雇员的公平感= 

通货膨胀也使雇主的养老计划处于危险境地。 [81] 假设一位管理入员在 1982 
年退休，如果他参加了公司的固定收益养老计划，那么.到1990年，其养老 
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金的购买力将下降45%,对那些参加养老金保值计划的退休者来说 t 经济形 
势是令人担忧的。尽管近年来消费指数的增长速度已逐渐臧缓，对通货膨胀的 
担心暂时有些减弱，但物价迅速增长的现象还会再度发生。 

在70年代和80年代初，雇主竭力应付通货膨胀对备方面的影响。更多的 
雇主以薪水的整体增长作为绩效工资增长的替代方案或补充方案。对养老计划 
所作的另一些改变是将养老金数额指数化以对付通货膨胀，这样雇员所得的养 
老金数额就可以随物价的增长而增长。 [82] 对报酬管理所作的其他变革还 有：一 
方面降低应纳税的收入的比重（如工资和年薪），代之以免税福利（如掸性工 
作制、牙科医疗保障计划） 

生活费用调整（或 COLA > 条款是雇主用以对付通货膨胀的另一种方 
法 JWCOLA 条款旨在保持工资的购买力，其操作步骤 如下： 消费品价格指数 
一定量的增长会导致工资率的提高，提高的幅度则取决于所达成的 COLA 协 
议。 [ S 5] 最常见的协议是：消费指数每上涨0.3%或0.4%,小时工资上涨 
非工会成员的上涨速度大致相同。雇主定期确定 COLA 的调整额并把 
它计入雇员的基本工资。[ 871 尽管随着通货膨胀的缓解，工会对 COLA 条款不再 
那么关心。 COLA 条款首先由美国汽车工人协会和通用汽车公司于1950年采 
用。美国劳工统计局的一项研究表明，近40%的新签订的主要工会合同（覆 
盖了 650万工人）中有关于 COLA 的条款，而 198 D 年有58%的合同 （覆盖 
930方工人）中有关于 COLA 的条款。 [88] 

事实上，通用汽车公司不再为其125 000名雇员提供 COLA 条款。通用汽 
车公司已建立了绩效报酬制度并对其实施结果感到满意，决定在领薪雇员中推 
广。这预示着在今后的 UAW 合同中将不再采用 COLA 条款 n w] 

生活费用差异的问® 

生活费用地区差异问题已从偶然出现的小麻烦变为严重的报酬管理问题。 
例如，一个四 P 之家住在亚特兰大，每年所需的生活费略髙于39 000美元，而 
如果住在芝加哥或洛杉矶，每年的生活黄用可能会超过 4 6 000美元。因此，是 
否有必要和如何按地区的不同为雇员支付不同的工资，如何处理雇员的地区迁 
移，在今夭已成为报酬管理的主要论题。 

雇主目前有几种办法处理生活费用地区差异冋题 D 主要的方法是为迁移工 
人支付一次性补偿金。这神补偿金通常一次或在1年至3年内付淸。 w] 有的雇 
主除支付同从前一样的安置费用外，还根据雇员进入成本的不同支付不同的补 
贴。例如，一个雇主为年收入在35 000美元 一45 000美元，从亚特兰大迁移到 
明尼亚波里斯的雇员每年补贴6 000美元。第一年的6 000美元在雇员迁移时-- 
次付淸，第二年的6 000美元分别在四个季度发给雇员，季度发给额以25%的 
速度递增。已经住在明尼亚波里斯 （或 其他生活费用较萵的地区）的雇员则没 
有此项补贴 c [ 91! 有些公司仅提高雇员的基本工资，雇员除非通过改養绩效来提 
髙工资，否则工 资增长 额只能弥补生活费用的地区差额。 



全球人力资源苷理 


有关海外雇员报酬管理的问题 


生活费用地区差异的问題在绔国公司中尤为突出，从姜国派遣一■名管理人员到欧洲每年 
所需的费用増■长詐常之快。例如，据估计，一名美国管理人员在法国每年平均需要193 000 
美元，而在姑邻法囷的德国更高达246 000美元 

如此之大的差异引发了跨国公句如何管理海外瀵员报酬的问題。这种问超在今天显得尤 
为重要，部分原因是越来越需要对海外雇员予以椬制，部分原因是管理人员和专业技米人员 


在国际间的流动越来越頻 f 。 

今天，看来有两种基本的国际报9 •(政 策是最流行的：原在国基准政策和所在国基准政 
策， - 

枨据以原在国为基准的薪水政策，海外雇员的基本鈐水反映他或她原在国的薪水结构。 
在此基础上，再提供各种补贴，如生活费用地区差价补贴、住房 和教育 补贴。这对于短期居 
笤 者比较合遠，并避免了每次迁移都要调整基本薪水的问趙„然而，如果来自不同国家的廣 
员在同一个办公室从事相同的工作，根据原在国基准政策，他们的基太新•水将各不相同，企 
业直然难以妥善处理各种争端 0 

根据所在国基准方案，海外雀员的基本薪水同所在国的基本猗水技钩。换言之，如果一 
名来6纽约的管理人员被派往法国，将不会桉纽约的标准发放基本新水。当然他仍然会有生 
活费用、住房、教育和其他各项补贴„假如这位来自纽约的管理人员被派往立加拉，目睹他 
或她的薪水直线下降，这种报酬管理方法一定会令其大为 不安。 而且，如果他頻■^地从一国 
迁到; g —国，他或她还要处理工资頻嗲波动的问題。 

丼没有一个固定的好办法来管理海外廣员的报酬。一位报酬管理+家提出了 一个折衷方 
案，即板据原在国鈐水的一定比例确定斩的基本鈐水额，再加上 （1) 按所在 国跻水 的一定 
比例确定的提高的比率； <2)在所在国要維持同原在国同样生活水平所需的錡冬额 


小企业应用 


工资方案的设计在小企业中的重要性同在大企业—样。在某地区支付的工 
资率过高会导致不必要的成本 上升； 而支付的工资过低又会导致产品质量难以 
提髙和雇员流动速度过快。与此类似，明显的工资不公平将会降低雇员的道德 
水准，并使公司总裁为雇员增加工资的要求所困扰 D 公司总栽要想集中棺力考 
虑诸如销售这样的重要问题，他就必须尽可能建立一套合理的工资制度。 

□ 设计切实可行的工资制度 

第一步是要进行薪水调査，本章在前面已经描述了其基本方法。但在小亞 
业中通常不必按部就班地执行前面所提到的信息搜集方法。 

对此，有三个信息源特别有用： （1) 仔细阅读报纸周日版的分类广吿，或 
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许可以了解与你正试图确定其工资水平的职位相似职位的有用的工资情况。 
(2) 当地的职业服务机构可能有大量有关工资等级系列和许多重要职位薪水平 
均水平的信息。这些信息都可以在 〈职位 分类词典> 中査到（这也是为什么企 
业的职业名称要与 DOT 保持一致的另一个原因）。职业服务机构能提供当地 
的工资情况和它所在地区的企业状况。 （3) 当地的就业机构通常愿意增加企业 
间的相互联系，它应该能提供有关不同职业工资率的相当准确的数据。 

另外，如果你雇用的雇员在20名左右，那就至少要对职位作初步评价。 
为此，你苜先要制定工作说明书，因为据此可以了解每个职位的特点和价值。 

通常雇主会发现可以较容*地将雇员分成三类：管理人员/专业技术人员， 
办公室人员/办事人员和企业职工。再分别对每一奥雇员的报酬要素进行评价， 
然后根据职位评价的结果把职位排序或确定每个职位的点值。 

对于每个职位或职类（如装配 工）， 雇主都要建立其工资系列。在本章前 
面已说明了有关的建立方法。但一般都要先依据职位评价的结果确定目标工资 
系列的中值，工资系列的波动幅度一般在中值的30%左右。整个过程一般分 
为五步。 

但这种方法并非总是有效。此时试着把使用 <职位分类词典> 中各职业的 
信息一人一事分值作为简单的职位评价方法可能是有效的。如早先所解释的， 
劳工部的专家们在确定 〈职位 分类词典> 中每个职位的信 息一人一事指 标分值 
时克眼了相当大的困难。 

尽管制定这项标准值的目的并不是帮助企业进行职位评价，但在许多情彤 
下，它的作用正在于此。如果雇主要确定在许多方面都相当相似的职位的点 
值，最有效的办法就是利用职业的信息一人一事指标值。事实上，它在评价公 
司工广的制造类职位时的确非常有效。严格地说，每个职位的信息一人一事指 
标值只反映信息、人、事三个要素对职位操作者的要求（雇员花费在掌握有关 
信息、处理人际关系和完成工作任务方面的时间份辆）。因此，如果雇主要根 
据联位对公可的价值制定合理的职位等级体系，只需把每个职位的信息、人、 
亊的分值加总并排序有一点必须重申，尽管这种办法并非对每个企业都有 
效，但它操作起来非常简单，因此值得一试。当然，如果雇主认为某个因素的 
权数要大大髙于其他要素，那就应该使用加权方案。 


口 报酬政策 

雇主还必须制定处理同报酬有关事宜的政策。例如，雇主必须制定关于薪 
水增加的时间和数量的政策。许多小企业主错误地在雇员受雇满一年的时候提 
薪。这样做的问题 在于： 对一个雇员的加薪会成为通用于其他雇员的标准模 
式，并由此形成要求更高薪水的氷无止境的循环。 

一个较好的替代方案是制定每年在固定时期为雇员加薪的政策，这个时期 
定在预算制定前比较合适。根据这种政策，可在一至两周时期内处理令管理人 
员头疼的加薪和付酬问题。而且可以在编制明年的预算前更精确地知道所要.求 
的加薪总额（当然，公司总裁巳预先作了规划）。报酬政策的其他方面包括节 
假日薪水的数额（将在本书第13章解释），加班工资政策、工资支付方式（如 
按月、按周坯是按旬）、工资扣除和工作时间记录卡或签到程序。 



□ 法律问题 


正如本章前面所提到的，小企业（或大企业）的雇主，必须遵守•-系列的 
联邦、州和地方法规。州和地方制定的劳动法规通常是对公平劳动标准法 
( FLSA ) 的补充，但实际上后者的覆盖范围非常广泛。它对大多数从事州际和 


国际贸易的企业都有效。其覆盖范围还 包括： 年营业额少于362 500美元的从 
事零售、服务业务的公司；年营业銪不少于250 000美元的其他经普性公司 

小企业所犯的最大错误可能是把雇员错误地归类。正如前面所提到的，有 
些雇员不能享受 FLSA 所作的关于加班工资和/或最低工资的保癉性条款。小 
企业常犯的错误就是自以为法律中有关加班工资的条款不适用于领取年薪的雇 
员。对于加班间题，雇主既不能简单地以支付年薪的办法来解决，也不能因为 
他们花贵了部分时间监督其他雇员就认定他们是“管理人员"而拒绝支付加班 
工资。严格地说，只有把至少50%的实际工作时间用于监督其他雇员的雇员 
才可以归为各级管理人员。如果雇员80%的时间从事与他所监督的雇员相同 
的工作，只有20% 的时 同用于监督，他就不能归入管理人员的 行列。 [96] 

此外还要避兔其他常见的工资——工时陷阱例如有关午餐和休息的 
问题，通常雇员的午餐时间应按工作时间计算，除非他的午餐时间至少在20 
分钟以上。在午餐时间，雇员可以自由离开他或她的工作岗位，对此时发生的 
任何事故都不用承担责任。雇主还要注意如何管理带薪不工作时间。蝥如说， 
许多小企业主认为他们可以使雇员每周工作45小时，而只需付给他们40小时 
的工资，再在下周给他们五小时的带薪不工作时间。根据法律，这种做法是非 
法的。原因有二： （1) 如果工作周内本来就有带蘄不1作时间，那么雇员就必 
须按加班工作时间的 1.5 倍支付带薪不工作时间。由此，如果某雇员每周工作 
42小时，那他的加班时间就按3小时计算。进一步来说，雇主不能随意改变 
工资发放期。例如，工资支^■期通常从周一上午到周日晚上，雇主不能因紧急 
生产任务需加班面把工资支付期改为从周六上午到周五晚上。另外，雇主在 
根据工作时间记录付酬时也要极为注意。例如，假设要求记下所有雇员的上班 
到达时间，如果他们经常提前15分钟去登记或习惯在午餐时不去登记下班时 
间，这就可能根据工资和工时记彔推断出雇员的报酬偏低，因为根据记录，他 
们在本应休息的时间继续工作。 

雇主也需要注意如何同所谓的独立签约人打交道。许多小企业雇用管理顾 
问或非全日制的簿记员来管理他们的账簿，并认为这些入是独立签约人。所谓 
独立签约人，正如其字面含义，是指没有同企业签订雇佣协议，因此不能享受 
企业雇佣具有的福利、失业补贴、工人补貼和其他福利的人。乍一看，这是一 
种经济的企业经营方式，在某种程度上也确实如此。然而，必须小心，不要仅 
为节约各种福利就把法定雇员都变为独立签约人。实际上，一个人是否为独立 
签约人取决于许多 因素。 例如，如果一位工入同另一雇员的工作时间、地点和 
工作方式完全一样，那他当然也是雇员，而不是独立签约人。 [99】 
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錶 本章回顾_ 

□ 小结 


1. 雇员报酬有两种基准支付 形式： 计时制和计件制。前者包括小时工资 
及曰 工资和年薪或 月薪； 后 者则直接同产品数量（即工人生产的产品 件数〉 挂 

钧。 

2. 工资率的确定包括五个步骤。本章分别对此作了 解释： 进行薪资调査、 
职位评价、建立工资等级、使用工资曲线和调整工资率。 

3. 职位评价的目的在于确定职位的相对价值。它根据各职位的内容把职 
位进行相互比较。职位内容通常依据诸如技术、努力程度、职责和工作条件等 


报酬因素来确定。 

4. 职位评价排序法包括以下五个步骤： （1) 获取职位 信息； （2) 选择要 
评价的职族； （3) 选择报酬因素； （4) 将职位 排序； （5) 将职位依据各报酬因 
素评价获 得的点 值综合 计算。 这是个便于使用的方法，但它的缺陷是有种过于 
依赖猜测的趋势。归类法（或等级法）是第二种 fi 化方法，它在对每个职类制 
定“类别说明书”或“分类规则”的基础上把职位归类。 

5. 职位评价的要素计点法要求确定诸多报酬因素，并根据职位的不同将 
这些因素分等。正如附录所解释的，它包括9个步骤： （1) 确定被评价职位的 
类型； （2) 收集职位 信息； （3> 选择报酬 因素； （4> 界定报酬 因素； <5)划定 
报酬因素的 等级； （6) 确定报酬因素的相对 权重； （7) 确定每个因素或每个因 
累等级的 点值； （8) 制定职位评价指南； （9) 评定职位。这是一种量化技术， 
据此制定的许多报酬方案 E 被证明相当可靠。 

6. (在本聿附录中将予以详细说明的）要素比较法也是一种职位评价的童 
化技术。它的作用在于确定哪些职位具有比其他职位更多更可靠的报酬因素。 
它包括八个步骤： （1) 获取职位信息；（2> 选择关键 职位； （3) 根据选定的因 
素将职位 排序； （4) 报据选定因素确定每个职位的工资率； （5) 根据工资率将 
职位 排序； （6) 根据两种排序结果选出便于利用的关键 职位； （7) 确定职位比 
较标准和（8> 运用既定标准对职位进行比较。这是一种系统的、可量化的评 
价方法，同时也是一种难以操作的方法。如果雇主愿意，可以省略步骤（ 3 ) 
fD 步骤⑹。 

7. 多数企业的管理人员为便于进行报酬管理，往往将类似职位划为同一 
工资等或薪水等。同一工资等（或薪水等）中职位的操作难度和价值大致相 
同。 

8. 工资曲线（或直线）表明每一工资等（或每个职等）的预期平均水平。 
它有助于雇主确定平均工资水平应该是多少，目前的工资水平是否过高或过 
低。绘制工资曲线包括四个步骤： （1) 计算每个工资等的平均水平； （2) 在每 
个工资等再划分出工资级；（3> 绘制丄资 曲线； （4) 把各职位的现行工资级同 
工资曲线确定的水平——对应后，再确定各职位的工资水平。 
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9 . 在制定髙层管理人员、管理人员和专业技术人员的报酬计划时，由于 
绩效和创造性这类的因索比工作条件这类的"静态”因索具有更大的权重，因 
此报酬计划的设计非常复杂。因此，对于这些职位而言，市场工资率、绩效、 
激励和福利在职位评价中具有更大的作用。 

10. 我们所讨论的四个主要的报酬问题是：可比价值、工资的秘密发放、 
通货膨胀和生活费用差异。 


□ 关键术语 


employee compensation 
Davis — Ba^on Act ( DBA ) 

Walsh — Healey Public Contract Aot ( WHPCA ) 
Fair Labor Standards Act 
Equal Pay Act 
Civil Rights Act 

Employee Retirement Income Security 

Act ( ERISA ) 

salary surveys 

bencbmark job 

job evaluation 

I' 

compensable factor 
ranking method 

cLassificationC or grading ) method 
classes 

grades ► 

grade description 

point method 

factor comparison method 

pay grade 

wage curve 

rate ranges * 

comparable worth 


雇员报酬 

< 戴维斯-佩根法案 > 

<沃尔什-希利公共合同法案> 
(公平 劳动标准法案> 

<公平工资法> 

〈民权 法> 

〈雇 员退休收入保障法案> 

薪资调査 
基准职位 
职位评价 
报酬因索 
排序法 

归类（或分级）法 
类 

等级 

等级说明书 
要素计点法 
要索比较法 
工资等级 
工资曲线 
工资率系列 
可比价值 


□ 讨论题 

1. 豁免性职位和非豁免性职位的区别是什么？ 

2. 职位评价是否应依赖于对职位操作者绩效的评定？为什么？ 

3. 报酬因索和职位说明书的关系是什么？ 

4. 以下职位评价方法的优缺点是 什么： 序列法、归类法、要索比较法和 
要索计点法？ 

5. 要索比较法在哪些方面类似于序列法？如何区分这两种方法？ 
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跑应用练习. 


▲卡特洗衣公司表 
新的工资计划 

卡特洗衣公司既无正式的工资结构体系，也没有制定工资率系列或使用报 
酬因素。工资水平同周围社会的平均水平大体持平，公司合伙人杰克•卡特还 
试图保持职责不同的取位表面上的平等。 

毋庸赘言，卡特在制定工资制度时，并未进行任何正式的薪水调査。他几乎 
每天都阅读求职广吿，并通过他在当地洗衣工和淸洁工协会的朋友进行非正式 
的薪水调査。杰克采用对号入座的方法确定雇员的工资水平， fe 的薪水表中有 
几条制定报酬政策的基本原则。他的许多同行坚持仅支付最低水平的工资的政 
策，而杰克一直按高于平均水平10%的标准支付工资。他执行的政策有助于加 
强雇员的忠诚感，从而减少劳动力的流动。詹妮弗比较关心她父亲的薪水政策 
中这样的条款：从事同样工作的男性的工资比女性高20%»她父亲对此的解怿 
是：“男性身体更好，可以工作更长的时间，而且他们都要维持一家的生活 

问题： 

1. 公司在利用职位评价来建立正式薪水结构方面是杏应达成一致？为什 
么？ 

2. 杰克.卡特按高于平均水平10%的标准支付工资的政策是否比按平均水 
平支付工资的政策吏合理？为什么？ 

3. 杰克•卡特的男女差别工资制是否明智？为什么？ 

小案例 


银行管理中的职位评价 

第二 H 民银行的董事会主席建议对银行所有的管理职位进行职位评价。他同几个大商业 
组织（它们已经证明进行职位评价完全可能和有益）的^甚管理人员进行了交流。他在最近 
的一次董寧会上建议实施此项计划。这位董事长要求在他同有关人员（印利益受职位评价彩 
响的人员）商谈之前，不要采取任何行动。 

看来多数中 层管理 人员反对这项计划。试图持客观态度的总裁表达了这样的忧 虑：如 
果薪资都同职位评价相联系，他最优秀的雇员就会外流 a 许多部 门的' 主管及其助手坚持认 
为，他们的职位不能用和下属职位同样的标准来分等 ■= 其他人则争辩道，没有任何个人和小 
组织能确切知道其取位的内容。对管理人员的薪资水平这样变动和不系统比较职位的做法是 
否行得通等方面也存在争议。 

人事经理及其下属也反对这项计划。董事长通过总裁，要求人寧部 n 准备一份支持开展 
职位评价的报告，并解释实施内容和后果。 
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间题： 

假设指派你完成该报告的第一稿供人事部门的其他人讨论，你准备如何起草这份报告？ 


资料 来癍： 戴尔 * 约德、波尔 _ D •斯坦德哈： <人事管理和劳工关 系 〉， Prentice Hall , 361页，1卯2。 


附嫌，化取位舞费方_ 


□ 要素比较法 

要棄比较法是一种量 化莰位 的评价方法，它有#种变形， 看来也 是使用最广、最精确和 
最复杂的职位评价方法之一=> 

它的作用在于确虔哪个职位相对其他职位具有更多的确定性报酬 囡素， 这实际上是序列 
法的一种改进。序列法通常是把每个职位看成一个整体，再加以排序。而要棄比较法要多次 
对职位排序一一每次都要依据不同的报酬因素。例如，可能首先依据"技术”要素排序，然 
后依据"心理要求”因棄.再依据“职责•’要素，依此类推。然后再综含考虑每一个职位的 
序列等级，并得出一个加杈的序列值。具体操作包括以下 步骤： 

第 一步： 获取职位倌息 迫种方法要求仔细、全面地分析-职位。先要制作职位描述， 
然后制作职位说明书，尤其要注意评价决定使用的报酬因素。要素比较法通常使用以下拫酬 
因棄 ： （I) 心理要求； <2) 身体要求； （3) 技术 要求； （4) 职贵； （5) 工作条件。图 12—6 
说明了这五个要素的经典定义和示例。 


1. 心 理荽求 

A. (先天的）心理特征，如智力、记忆力' 推理能力、语言表达能力、人际关系处理能力和想象力 

B. (后天的）基础教育，如语法和算术，或对体育、世界大事的了解程度 

C. (后天的）专业知识，如化学、工程学、会计学、广告学等 


2. 技 术要求 

A. (后天的）身体协调能力，如操作机器、重复操作' 精确协调、灵巧 程度、 组装' 归类等 

B. (后天的）提髙身体协调能力必须的专门职业知识只能通过实际操怍获得，不要同普通教育或专业知 
识相混淆。要多进行思想表达方面的训练 


范例 

(1) 在操作时，应对每个按钮的功能非常熟悉 

(2) 在 汽车修理业，应对故障信号的意义非常熟悉 

(3) 在人工进行锅炉点火时，应能裉提炉床的外观判断加多少煤 
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续前图 


3. 身体要求 

A . 身体素质，如坐、站、走、爬、拉、举等能力，要同时考虑各种能力的大小和持续时间 

B . 身体状况，如年龄、身高、体重、性别、健康程度和视力 

4. 职责 

A . 对庳材料、加工材料、工具、设备和财产所担负的责任 

B . 对钱或流通票据所担负的责任 

C . 对盈利或亏损、储蓄或投资等方法萆新所担负的责任 

D . 对公共合同所担负的责任 

E . 所拒负的记录责任 

F . 所担负的监督责任 

(1) 首先是监督下属的复杂程度，其次是监督下属数量。这种监督包括计划、指导、 协调、 指示、 
控制和评估等方面。 

(2) 监督也包括接受监督的程度 。 如果 A 职位和 B 职位都无须监督，但 A HSB 更多地接受监督，那 
么 B 在监督要索方面的等级较 A 高 


四种监督程度的简要表达 


1. 

最高程度 

监督多 1 

被监督很少 

2, 

中等程度 

监督多 1 

被监督多 

3. 

! 低程度 

无监督 ! 

被监督少 

4, 

最低程度 

无监督 

被监督很多 


5. 工 作条件 

A . 环境 影响， 如气温、通风、照明、噪音、 拥 挤度- 工作同事等 

B . 来自工作或环堍的伤害 ' 

C . 工时 


B 12-6 要 索比较 法中五个典型 报髑*素的定 义示例 


第 二步： 选择关键基准职位 下一步就是由评价委员会挑选出15个~2 5 个关键职 
位。这些职位将是所研究的轵位等级中的典型职位。因此，它们必须选择可接受的参考点值 
的“基准职位”，这些点值代表要评价的职位系列。 

第 三步： 根据报 BHI 要索将关键职位排序 这里要隶评价者根搀上述五个要素之一#关 

鍵职位#序。 搀 序过程以职位描述和职位说明书为基础。通常由评价委员会每个成员分别掩 
职位排序，然后再开会舍议每个轵位的序列值 D 评价绪 果如表12—4所示。该表表明如何分 
别依据五个报制要素对关鍵职位进行排序。 


表12_4 根据 报髑要 索对关键职位相辟‘ 


] 

心理要求 

生理要求 

技术要求 

责任 

工作条件 

焊工 

1 

1 4 

I 1 . 

t ' 

2 

起重机操纵员 

3 


_ 3 

' 4 

4 

冲床工 

2 

1 3 

2 -H 

2 

3 

保安 

4 

I 2 

1 4 

3 

1 


，1为高分值： 4为低分值。 
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第 四步： 根据报酬因索确定毎个职位的工资串 要素比较法在这一步操作起来比较困 

难。在这一步，评价委员会要根据五个报酬要素确定每个关键职位的工资水平。其做法是它 
们赋予每个要素在职位工资水平确定中的权重。例如，如果普通职位的现行工资是 4.26 美 
元，评价委员会可能这样确定联位的工资水平： ' 


心理要求 

0.36 美元 

身体要求 

2.20 美元 

技术要求 

0.42 美元 

职 责 

0.28 美元 

工作条件 

1.00 美元 

总 額 

4.26 美元 


按照这个步骤，你就可以确定每个关键职位的工资率。 

第五步：根据工资率将关键职位排序 在这一步还是要依据各要素对每个职位排序， 
但排序的标准是每个要素在工资决定中的杈重。例如表12—5中，根据“心理要求”要素的 
工资杈数，焊工排在第 一位； 保安排在最后一位。 

表12 — S 根据工资牟将职位排序 单位：美元 



小时工资 

心理要求 

生理要求 

技术要求 

责任 

工作条件 

焊工 

9.80 

4.00 ⑴ 

0.40 (4) 

3.00 (1) 

2,00 (1) 

' 0.40 (2) 

起重工 

5,60 

1 1.40 (3) 

2. C 0 <0 

1.80 ⑶ 

0.20 <4) 

1 0.20 (4) 

冲床工 

1 6.00 

1 1.60 ⑵ | 

1.30 ⑴ | 

2*00 (2) 

O.SO (2) 

0.30 (3) 

保安 

! 4 -°° .. 

1.20 (4) 

1.40 (2) 

0,40 (4) , 

0.40 (3) 

0*60 (1) 


评价委员会的委员先分别据此将职位排序，再合议每个要素在备关键职位对应的工资权数。 


第六步：根掮两种播序结果选出不便于利用的关键职位 现在.对每个关键职位都有 

两种排序方案： （1) (根据步骤3得出的）最初的排序方案，它表明依据五个报酬要柰将各 
职位排序的结果。 （2) 反映了每个报酬要素在各职位的工资杈数。据此可以得到如表12—6 
所示的绪果。 


表12_6 报釀要素与工资等级’ 



心理要求 

生理要求 1 

技术要求 

责 

任 

工作条件 


■ 

mm 

A V 1 

$ 2 

A 1 1 

$ £ 

画 


1 A， 

$ 2 

焊工 

n 

■ 

mm 

M 

■■ 

mm 

■ 

M 

i 2 .. 

2 

起重工 

■■ 

mm 

mm 

n 

mm 

3 ! 

■■ 

n 

i 4 - 

4 

冲床工 

mm 

mm 

mm 

mm 

mm 


IB 

u 

mm 

3 

保安 

IHH 

mm 

wm 

mm 

mm 

mm 

mm 

MM 

n 

1 


vA 1 ： 拫据第三步得出的每个要索的值；根据第四步对每个要棄的工资分配做出的 排序。 

每个要素邨对应着每个关键职位的两种排序结果。左边是根据步骤3得出的结果；右边 
是根据工资率（步骤五）得出的 结果。 每个要素所对应的两种#序结果应该是-一样的。如果 
这两种结果之间差异太大就表明这个关键职位是“混进来的”，因此，该职位不能作为关键 
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职位使用。（许多管理人员因嫌麻烦而不愿筛选出非关键职位。为简化操作，他们略去五、 
六两步，直接从第四步跳到第七步，这也是一种可接受的替代方案。） 

第 七步：建立 岗位报 BH 等级 一旦你确定了可用的、“真实的”关键职位，下一步就 
是要建立职位报酬等级（如表 12 — 7 所示）。（注意：每个报酬要素都单独占一栏。）此时， 
你带要 第四步得出的工资分配表。 

表 12— 7 职位（要索）比较等级表 


工资水平（美元） 

心理要求 

身体要求 

技术要求 

责任 

工作环境 

0.20 




起重工 

起重工 

0.30 





冲床工 

0,40 


焊工 

保安 

保安 

焊工 

0.50 






0.60 





保安 

0.70 






0.80 




冲床工 


0.90 






1.00 






1 J 0 


I 




1.20 

保安 





1.30 


冲床工 



1 _ 

1.40 

起重工 

保安 

1主管 



1.50 

- 1 

1 

主管 



主管 

1.60 

冲床工 

i 




1.70 




1 


1.80 



起重工 

主管 


1.90 






2.00 


起重工 

冲床工 

焊工 


2,20 






2,40 

主管 





2.60 






2. S 0 






3.00 



焊工 



3.20 






3.40 






3.60 






3,80 






4.00 

焊工 





4.20 






4.40 






4,60 






4.80 
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(对于所有关键职位）你要根据每个拫_要素分别确定其大致的工资水平。因此，在工 
资分配表中（表12—5),根据“心理需求”要素，焊工应为 4.00 美元，因此，在职位比较 
等级表（见表 12—7) 中，“焊工”栏的“心理要求”项写上 4.00 美元 a 对于所有关鍵职位 
的报酬要素都照此操作。 

第 八步： 使用职位比较等级 现在，可以依照各要素将要评价的其他职位同相应的职 
位比较等级对应起来 D 例如，假设你需确定金属板工的工资水平，你叮以依据"心理需求” 
将其同所列的其他职位相比较。例如，它可能在冲床操作工和检字工之间。类似地，你也可 
以根据 “ 身体需求”进行比较，你可能会发现它恰好在起重机搡作工之下。对其他三个拫_ 
要素都可以 M 此处理。 

范例 现在通过范例来阐明要素比 较法。 为筒化起见，我们仅评价四个关健职位，而 
在实际操作中通常要评价15个 一25 个关键职位。 

第一步，首先进行职位分析。 

第二步，选择以下四个关键 职位： 焊工、起重机操作工、冲床操作工和保安人员。 

第三步，（根据职位描述和职位说明书）根据报_要素将四个关键职位排序，结果如表 
12—4。 

第四步，根据要亲来分配工资，结果如表12—5所示。 

第苴步，恨据工资权数将关鍵职位重新排序。结果如表12 — 5括号中的内容。 

第六步，比较两种排序结果。左栏（即 A 栏）是根据报_要素排序的结果。右栏（即 
$栏）是根据工资权■数排序的结果（见表12 — 

因为 A 栏和$栏中的排序结果是一样的，因此，所选的关鍵职位是可用的 如果两种 
排序结果有差异（例如，对焊工的心理需求因素有不同的排序结果），我们就不能认为这个 
职位是$键职位。 

第 A 步，利用步骧四得出的工资权数，建立如表12 — 7所示的职位比较标准。例如，根 
据步棵四和步縢五，确定焊工心理需求因素的工资杈数是 4 .00美元。因此，在表 12— 7 中 
“心理需求”栏中的 4.00 美元一行写上“焊工”。 

第八步，现在可以根据各报酬要亲■确定其他职位的工资水早 ■= 对于其他职位，不用分別 
确定各报_要素的工资杈数，而只需找出其他取位对应的职位比较标准，我们找出了两个非 
关键职位对应的职位比较标准，由此可以知道他们的工资水平。对所有非关键职位都可以这 
样确定工资水平。 

—种变形 要素比较法有几种基本变形：一种是把要素比较表（见表12— 7) 中的货 
帀价值变为点值 （例 如，把货币值除以100得到的点值），这种变形的主要优 点是： 你的工 
资体系不会局限于现行工资率；相反，利用点值法，可以长期按要素比较各职位。 

优缺点 我们花相当的篇慯来介绍要亲比较法，是因为它是一种广遂使用的职位评价 

法。它具有以下几入优点： （1) 它是一#精确、系统、蒼化的方法，其每一步操作都有详 
细、可靠的说明。 （2) 对职位进行相互比较以确定其相对价值，这样，在职位比较标准表 
中，你会看到对焊工的心理能力需求比金属扳工要高，据此也可以确定心理能力需求的差异 
程度大约是两倍 （4.00 美元对 1.70 美元）。（这种差异程度是用归类法或序列法所得不到 
的。 ）（3) 这种职位评价方法相当容易向雇员作解释。 
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其主要的不足之处可能是它的复杂性。尽管向雇员解释要素比较标准和基本原理比较容 
易，但难于向他们展示操作实例。另外，使用五个要棄是其操作者发展的一种派生技术，在 
所有的组织和组织中所有的职位都使用同样的五个要棄就可能不合适。 

□ 职位评价的要素计点法 

要素计点法正被广泛使用。它要求磽定几个报酬要素（如技术和职责），每个要章应分/ 
等，并要求各职位中每个要柰的等级，都是目前职位的现实情况。通常每个要素的各项都要 
賦予不同的点值，因此一旦确定了职位中各要素的等级，你只 W 把职位中各要棄对应的点值 
加总，就可以得出该职位的总点值 D [100] 其操作步骤如下： 

第一步，确定要评价的职族 因为不同部门的职位差别很大，通常不会使用一种点值 
评定方案来评价组织中所有的职位。因此，第一步通常是划分职族，如行政职位、销售职位 
等，对每个职族，委员会一般要制定一种方案。 

第 二步， a 集职位信患 包括职位分析，制定职位推述和职位说明书。 

第三步，选择 报酬* 素 选择的报酬要素，如教育、身体需求或技术（通常不同的职 

族有不同的报酬要素）。 

第四步，界定报酬要索 仔细界定每个报酬要素，以确保评价委员会委员在应用这些 

要素时能保持一致。图12—7给出了一些定义的示例。通常由人力资源专家来做出定义。 

第五步，确定要素等级 謫定每个要素的等级后，评估者才可以评定每个职供的要棄 
等级或要素数量。因此，对于“复杂性”要素，你可能会分为从“重复性操作”到“创造性 
操作”这几个等级 C 每级的定义见图12 — 7)。每个要素包括的等级不超过 5 个~6个，实际 
等级数主要取决于评价者的评价需要。因此，如果所有雇员不是在安静、带空调的办公室工 
作，就是在嘈杂、炎热的车间工作，那么“工作条件•’要轰可能只 W 分为两级。不是每个要 
棄都禰具有相同的等级数，等级数应限制在哿以清楚区分职位的水平上。 

第六步，确定要素的相对价值 这一步是需确定毎个要棄的杈重。这一步相当重要， 
因为对于不同的职位，有些要素比其他要棄更重要。因此，对于行政人员来说，“心理霱求” 
要棄的杈重要太大高于“身体要 求”； 而对车间职位来说，很可能正好相反。 

因此，下一步是确定每个要素的相当价值或“杈重”。这通常由评价委员会来完成。评 
价委员会仔钿研究要素及其等级定义，然盾决定每个职族中各要素的杈重=下面给出一种确 
定 方法： 

1, 对序列最高的要素赋值 100%， 然后根据相对第一个要素重要性的百分比确定序列次 
高要亲的賦值，以此类椎。例如： 

决策 100% 

解决问题 85% 

知识 60% 

2. 将各赋值加总（在此 例是： 100%+85% +60% =245%)。然后照下列方法将2 4 5% 
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转化为100%值； ' 

决策 100 + 245 = 0.4082 X 100% =40.8% 

解决问题 85 + 245 = 0.3469 X 100% =34.7% 


知 

识 

60 + 245 = 0 . 2449 x 100% =24*5% 

总 

值 

100,0% 


要素计点法的要索定义及分等示例（复杂度 / 觯决问逋> 

谀职位要求的心理能力表现为：在处理不熟悉的问题、解释数据、创意、分析数据、创 
造性及开拓性工作等方面表现出来的随机应变的能力》 

级数 

点值 

. 对职位特征的说明和测量 

0 

0 

很少要处理超出例行工作或组织政策之外的问题；几乎不需要分析数 
据 

基碓职位：普通文秘人员、接线员或接待员 

L 

40 

連从定义清楚的标准行事，直接在工作中应用已理解的规则和程序 
根据常规方法分析不复杂的数据 

基准 职位： 单据填写人员 

2 

80 

经常处理超出例行工作范围的问 题。 根据限制条件或建立的政策标 
准，独立微出一些小的决策。分析标准信息数据或使用经过他人 
分析的数据 

基准职位：社会工作者、行政秘书 

3 

120 

根据上级的指导对非例行工作进行独立决策。分析和评价非例行工 
作的情况，以便同他人一起得出解决办法 
基准职位：护士、会计、班组长 

4 

160 

独立解决工作最后阶段才出现的问题》分析和解决非常规问题，工 
作中要经常分析大量数据，对操作程序等许多方面做出决走 
基准职位：营业经理 

5 

200 

在做出与复审不一致的决定时要有独立判断，要经常制定或开发新 
的政策 

基准职位：董事长 


mn - 7 要*计点 法中一 个要*示例 

第七步，确定各**及各*索等级的点值 在第六步巳确定了各要棄百分数形式的权 

数，现在是要确定如表12—8中所示的各要棄的点值。例如，假设计划的总点值为500，而 
“决 策”要素的权数为40-8%,因此它的点值为40.8% X 500 = 204。 

接下来是把204点在••决策，’要素内部分配。这惠味着最高层次的决策能力的点值为 
204,然后以等差的形式确定最高要素等和最低要素等的点值例如，用等级数5除204, 
公差是 40. 8。于是最低等的点值为41;第二等是82;第三等是 1 Z 3; 第四等是164;最后一 
等即最高等的点值是204。对每个要紊都可以作达种类似处理 C 见表 12— 8)。 
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表 12-8 根据报酬要素和等级确定评估值 



1 第一等级点值 

第二等级点值 

1 第三等级点值 

第四等级点值 

i 第五等级点值 

决策 

41 

82 

123 | 

164 

1 204 

解决问题 1 

35 | 

70 | 

105 | 

140 

1 m 

知识 1 

24 1 

48 ! 

72 | 

96 

1 123 

1 


第八步，编写职位评价指导手册 制 定职位点值方案的最后一步是编写“点俥指南” 
或‘‘职位评价指导手册”。这步只是把各要素及其等級的定义、点值汇编成一本便于 便用的 
指导手册。 


第九步，将职位列等 一旦编写好手册，就可以开始进行实际的职位评价。评价者 
(通常是职位评价委 M 会）通常使用职位评价手册挎职位列等。每个职位都根据其职位描述 
和职位说明书，按各报酬要素分别进行评价以确定其点值。首先评价娄员会决定如何将各职 
位中的要素（如决策）分等（如第一等、第二等 K 然后再确走备等的对应点值（步骤七）。 
最后，把所有要素的点值加总，得到该职位的总点值。评估者通常先评价关键职位，达成一 
致意见后再评 价该职 族中其余的职位^ 

“简化的”要素计点法 建立职位的点值体系显然是个耗时的过程。因此.许多组■织 
(如全国电气工人协会和全美贸易协会）开发了一种标准点值方案，并已为数千个组织所采 
用或改编采用。这套方案包括许多职位的既定的报酬要素及其等级的定义及点值，而且在使 
用时无需或几乎无需修正。对美国公司的一项调查表明： 90% 的被调查企业成功地使用了现 

I 

成的点值评价方案。 

要索计点法的优峽点 要素卄点法有其优越 之处： 它是一种易于解释和评价的量化评 

价技术；但另一方面，建立一 个点值 评价方案相当困难，这也是许多组织采取现成方案的原 
因。实际上，这种现成方案用于职位评价的可靠性在一■定程度上还是有问题的。 
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绩效工资与奖金 


I 金钱与 激励： 背景 
谣生产工人激励计划 
M 中高层管理人员激励计划 
锻销售人员激励计划 
缔其他专业人员激励计划 
f 组织的整体激励计划 
辟建立有效的激励计划 
毋 .培养雇员的献身精神 
小企业应用 
本章回顾 
应用练习 





本聿概述 


本章将说明如何使用激励方案（将雇员报酬同绩效挂钩的方案） 激励雇 
员。本章先 解释几 神激励方案，包括计件工资制、标准工时制、佣金和 购股优 
先权。然后我们讨论激励方案失畋的原因和何时使用的问 
读完本章后，你应该 能够： 

• 比较和鉴别至少六神激励 计划； 

參至少能说出激励计划失败的五种 原因； 

• 说明何时使用或不使用激励计划，并能建立和管理一个有效的激励制 
度。 


金钱与激励 ：背景 


奖金的使用（支付给产量超过预定标准的雇员的现金报酬）是由弗雷德里 
克 ■泰罗 (Frederick Taylor) 在 19 世纪晚期推广使用的。作为米徳沃尔钢铁公 
司的基层管理人员，他非常关心他称之为“有组织的怠工 ” 的现象，即雇员以 
尽可能慢的速度工作，把产量维掎在可接受的最低水平的倾向 ■= 尤其令他感兴 
趣的事 实是： 有些工人在每天工作 12 小时后，还有精力跑回家在他们的阁楼 
上工作。泰罗认为，如果他能找到一种办法在工作中利用这种精力，那就会大 
大提高生产率。 

此时已在使用简单的计件工资制，但其效率通常不髙。工人根据产品数 * 
和计件工资率（工资率一般是产品价值的一个固定部分，但产品价值额通常并 
无明确规定）来确定其收人。然而，部分雇主削减计件工资率的做法产生了极 
其不好的影响：工人知道，如果他们的收入超过平均水平，雇主就会降低其计 
件工资率。结果，多数工人只愿生产可以维持其生活的数量的产品，这样就不 
会降低其计件工资率。泰罗的远见之一是看到了制定标准的、能广为接受的日 
公平工作 （fair day’s work) 标准的必要性。正如他所意识到的，这种日公平 
工作不应依赖于基层管理人员不精确的评估，而应依赖于仔细、正规，科学的 
监察、观察过程。正是这种科学评价毎个职位的需求才导致了著名的科 学管理 
(scientific management) 运动。以后，科学管理运动又让位于 20 世纪 30 年代 
( 饱受大萧条折磨的年代）的注重满足工人社会需要的人际关系。今天对改善 
雇员地位和参与管理方案的浓厚兴趣都是这个运动的继续 .p 

对改善雇员地位和参与曹理方茱的日益重视，导致了奖金和绩效工资计划 
的复兴。例如，一位专家评估，在今后的几年中，以绩效工资形式（基本薪资 
加浮动 工资； 或根据个人或班组 ® 童或数童 S 标的达或程度确定工资水平的形 
式）支付的报酬，在全美雇员报酬总量中所占的比重将增至 1S% ~ 20 %。但 
另一位专家评估， [1] 在当今的美国，这个比重不到 5% 。⑴这就是为什么（见图 
12—5) 传统的岗位工资方案迅速让位于贡献计酬计划、各种形式的小额奖励 
和收益分享等报酬方案的原因。本章以后将对这些方案进行解释。 

像其他事情一样，对这种报酬形式的日益重视还有其他具有同样说服力的 
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理由 o 例如，对成本 削减、 企业重组、业绩改进的注意合乎逻辑地导致管理人 
员希望把工资同业绩挂钩，就像泰罗时代的报酬管理人员所做的那样。 

但今夭对绩效工资的日益重视也根植于提倡改善雇员地位和雇虽参与方案 
的趋势之中。此类方案总的目的在于：要像对待合伙人一样对待工人，并鼓励 
工人像考虑个人利益一样考虑企业的事务及目标。要达到这个目标，雇主当然 
也应像对待合伙人一样，更多地把雇员工资同绩效直接挂钩。 


□ 激励计划的类型 


企业正在使用的激励计划是多种多样的，对激励计划也有多种分类方法。 
为简单起见，我们将激励计划分为以下 几类： 生产 T 人激励 计划； 中高层管理 
人员激励计 划； 销售人员激励计划；业绩工资激励计划（主要用于白领和专业 
人员）和组织的整体计划。 


生产工人激励计划 


□ 计件工资制 


计件工资制 （piece work ) 是最古老的撤励形式，也是使用最广泛的形式。 
它通过确定每件产品的计件工资率，将工人的收入和产*直接挂钩。例如，如 
果汤姆.史密斯每冲压一根门侧柱就可以获得 0.4 美元，假如他每天能冲压 
100根，则其收人为40 美元； 冲压出200根的收入就为80美元。 

建立有效的计件工资制要求进行职位评价和工业工程设计。职位评价使雇 
主可以确定职位的小时工资率。但计件工资制的关键问题是产童标准，_而这些 
标准通常通过工业工程设计制定。其表达形式一般为单位产品的标准时耗或毎 
小时的标准产量。在汤姆•史密斯一例中，职位评价结果表明：他的门侧柱冲 
压职位的小时工资率为8美元。工业 X 程设计要求的标准产量是每小时冲压 
20根。因此， C 每根门侧柱的）计件工资率是8美元+ 20 = 0.40 美元。 

如果实施 直接计件工资制 （straight piecework plan )， 涵姆•史密斯的工资 
只需简单地根据门侧柱的产董来计算，这样就可能不能保证工人的收入达到最 
低 T 资标准„而在公平劳动标准法通过以后，多数雇主必须保证工人的最低收 
入不能低于最低工资标准。如果实施 有保障 的计件工资制 (guaranteed piece ¬ 
work plan ), 汤姆 * 史密斯不论每小时能否冲压出 10.6 根门侧柱（每根的计件 
工资率为0,40美元），他每小时都可挣4 .25 美元。但作为一种激励手段，在 
小时产量趄过 10.6 根以后，他每冲压一根门侧柱仍可获得 0.40 美元。 

(对 多数人 来说〉 计件工资制就是直接计件制，不论产出水平多少，_报酬 
严格按同一比例和产量挂钩。这样，对史密斯来说，即使他的产量远远高出计 
划产量，例如每天冲压500根，每根门侧柱的计件工资率仍旧是0,40美元。 
另一方面，有些类型的计件工资激励计划提倡雇主和工人分享生产率提髙带来 
的收益，这样，如果工人产童高于正常标准，他的计件工资率就不再按一个固 
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定不变的标准计食:。 [3】 


优缺点 

计件工资瀲励计划具备几个优点：它便于计算，晶于为雇员所理解，计量 
原则公平，由于报酬直接同业绩挂钩而具有很奸的激励效果。 

计件工资制也有一些缺陷。其中最主要的缺陷是：某些雇主一旦发现其工 
人的收人高 I 1 平均水平，便随意提高产量标准，这就使计件工资制在许多雇员 
中声名狼籍。此外，由于计件工资率是货币形式的（例如，每件产品 0.4 美 
元），因此，如果新的职位评价确定了新的小时工资率，那就必须修订计件工 
资率，这将是一项非常繁琐的 事情； 另一个缺陷则不易察觉。因为计件工资率 
表明了每件产品的价值中所含的工资额，在工人看来，产量标准就不可分割地 
同收入标准相挂钩。只要试图修改产量标准，即使对修改做出了充分合理的解 
释，也会引起相当多工人的抵制。 [41 

事实上，计件工资制的工业工程特征表明了它当今最大的缺陷所在。计件 
工资制倾向了_只在相当专业化的职位实施，在这些岗位，工人每天周而复始地 
从事大致相同的工作。这就逐渐形成一种僵局：雇员全神贯注于生产出规定数 
童的产品，他们不再 M 意关心如何提高产品质童或进行职位转换（因为那样会 
降低生产效率）。 [5] 他们倾向于接受完成数童有限的任务的训练。由于类似的原 
因，在这些职位引进新技术或革新生产过程的努力失畋的可能性更大，因为这 
要求对工程标准进行重大调整并要与工人谈判（既然雇员只关心如何使机器达 
到最髙产出水平），那么，设备也不可能得到良好的保养。 

类似的问题已使许多企业放弃了计件工资制（和标准工时制，这将在以后 
讨论），而代之以班组激励计划或利润分享计划（将在以后予以阐述）。诸如利 
润分享:之类的计划具有比计件工资制更全面的优点。尤其是这类计划具备如提 
案制度这样的机制，这就能鼓动班组的士气，鼓励改进产品质量和提髙生产效 
率。 


□ 标准工时制 


标准工时制 (standard hour plan ) 同计件工资制非常相似，其主要不同之 
处在于：计件工资制依据产品的计件工资率确定工人的 报酬； 而标准工时制则 
依据工人绩效离于标准水平的百分比付给工人同等比例的奖金。这;个计划假定 
工人都有固定的基本工资。 

例如，假设史密斯所在职位的基本工资是每小时8美元（基本工资，但不 
是必须 f 等于职位评价确定的小时工资）。又假定史密斯所在职位的产量标准 
是每小时生产20单位的产品，或者说，每单位产品的时耗是3分钟。产童标 
准是160单位 （8 小时 x 每小时20单位）产品，如果史密斯一天（ 8 小时）生 
产了 200根门侧柱，按厢这个产量，他本应工作10小时 （200 +小时产量 
20), 他实际多生产了 40单位的产品。这样，按照产量标准，他的生产效率比 
标准水平高25% (40+160), 因此，他当天的工资比基本工资高25%。他的 
基本工資是每小时8美元 X 8小时= 6 4 美元。 因此，他当天的收入为 M 美 
元 XI . 25 =80美元。 



标准工时制具有计件工资制的大多数优点，它便于计箅，易于 理解； 而 
且，奖励以时间为单位而不是以货币为单位。因此，部分工人不再过于倾向于 
将其收入同产量标准挂钩。并且，重新制定小时工资标准之后，不必重新计筧 
计件工资率 。⑷ 

□ 斑组或团队激励计划 


有些雇主利用班组或团队激励计划 ( learn or group incentive plans ) u 卜]这种 


计划有几种操作形式 ： 

第一种形式是确定团队中各成员的工作标准，并 K 录每个成员的产出水 
平。然后，团队成员按以下三种方式 之一汁 算报酬： （1) 所有成员都按产置最 
高的工 人的标准计算 报酬； （2) 所有成员都按产量最低的工人的标准计算报 
酬； （3) 所有成员都按团队平均水平计算报酬„ 

第二种形式是报据团队最终的整体产出水平确定产量标准，然后，所有成 
员都根据团队所从事工作的既定的计件工资率获取同样的报酬。团队激励既可 
以以计件工资制，也可以以标准工时制为根据，但后者更为流行。 

第三种形式是简单地选定团队所能控制的绩效或生产率的测童标准。例 
如，雇主可以使用每件产成品所耗总工时这样的概括性指标^换言之，这里并 
不要求计件工资制或标准工时制聍 需的精 确的工工程标准。 

有几个 理由主张使用班组激_计划。有时，在一个项目小 m 中，几个职位 
是相互关联的。一个工人的绩效不仅反映他或她自己努力的结果，也反映其同 
事努力的结果，这时班组激励就很有意义。班组计划还加强了团体制定计划和 
解决问题的能力，并有助于确保工人的相互合作 。 w 

一位研究人员指出，在日本，“首要的原则是从不奖励某个人、相反，雇 
员从来都是集体受奖这祥做的目的是减少雇员之间的猜忌.使团队成员能 
相 互感激 （好像他们本该在同一团 P 人之中）并鼓励合作精神少 ] 产量标准“高” 
的雇员和产量标准“低”的雇员之间的争吵也会因此而趋子减少。团队激励汁 
划也推动了在职训练，因为每个成员都希望团队尽快吸收受过训练的新成 
员。 [10! 

团队计划最大的不利之处在于：不再依据工人个人的绩效确定其报酬。这 
样工人就看不到他或她的努力可以带来所期望的报酬> 因此，团队计划可能比 
个人计划缺乏效率。然而，一项研究（研究人员按绩效最好的人员的标准确定 
团叭的报酬水平）表明，有证据说明在提高绩效方面，团队激励计划和个人激 
励计划 具有相同的功效。 [11] 


茧中高层管理人员激励计划 


由于管理入员在决定个人和团队的利益中所起的作用，多数雇主为其中高 
层管理人员提供某神形式的红利或奖金。例如，一项调査发现，约90%的大 
公司为中高层管理人员提供年度（短期） 红利； 而另一项调査发现，约 7 0% 
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的小企业也有同样的激励计划。 〖 |4 ] 类似地，5()%以 上的美 国企亚使用长期激励 
计划（如股票期权）来激励和奖励管理人员，以促进和维护公司的长期发展与 
利益。 [15] 这些红利的广泛使用可能反映了这样一个事实，通过提高管理绩效， 
从而提高组织的绩效，管理人员可以并的确可以为自己发放报酬。[ 16] 我们可以 
很容易地区分短期和长期激励计划。 


□ 短期 激励： 年度奖金 

多数企业具有旨在激励其中高层管理人员提高短期绩效的年度奖金 （ an - 
rmai bonus ) 计划。不像薪资 （它相 少随绩效的下降而削减）、短期激励奖金的 
总额很容易随绩效的改变发生波动，波动幅度一般在25%左右。 

在实施短期激励计划时，要考虑二个基本问题：资格条件、基金规模的确 
定和个人奖励额。资格条件通常可用以下三种方法之一来确定：第一种方法是 
关键职位。这需要对职位进行逐个评价以确定关键职位（通常是直线职位）， 
这些职位对企业利益的影响是可以测算的。第二种方法是通过设定薪资水平阈 
值莱确定资格 条件； 任何收人超过这个阈值的雇员都当然有资格参加短期激励 
计划，第三种方法是可以通过工资等来确定资格条件这是薪资阈值方法的 - 
种改进，它规定所有在某一工资等或其上的雇员都具备加入短期激励计划的资 
格。™这其中最简便的方法是薪资阈值法，例如规定年薪在4万美元 一5 万 
美元的雇员都有资格领取奖金。 [19] 

一般乘说，高层管理人员奖金的数额较大，因此，对于年薪在15万美元 
以上的高层管理人员来说，奖金可能多达其年薪的80%。而在同一企业的年 
薪为8万美元的中层管理人员，其奖金仅为年薪的30%。类似地，基层管理 
人员的红利可能至多只有其年薪的15%,奖金的平均水平一般是在年薪的 
10% -80 %强之间。一家公司的典型的奖金计划可能是：高层管理人员的奖金 
相当于年薪的45%;中层管理人员为25%;基层管理人员为12%。 


支付数额（基金规模> 

接下来，必须做出有关基金确定的决策 —— 红利基金的数额为多大是合适 
的。这可以通过几种办法予以解决。例如，有些公司釆用非扣除法，即抽取固 
定比例（公司净收益）作为短期激励基金。其他公司则使用扣除法，这种办法 
是基于这样的 假设： 企业只有在其净盈利达到一定水平以后才会建立短期激励 
基金。 

在实际操作中，红利应该占利润的多大比例呢？这并没有一个一成不变和 
永远可靠的原则，有些企业甚至没有设立分红基金的制度。—种可能方案是 
预留最低限度数量的利润，臂如说是10%,用以保证持股人的投资，然后在 
此项扣除的某础上，将公司税前普业利润的20%作为分红基金。这样，如果 
普亚利润为100 000美元，管理人员的分红基金就应该是90 000美元的20%, 
即为18 000美元。确定高 S 管理人员红利基金的其他一些可行方案如下： 

净收入在扣除平均为5%的资本投入后，余额的10%作为红利基金。 

净收入在扣除6%的股东收益后，余额的12.5%作为红利基金。 

净收人在扣除6%的资本净额后，余额的12%作为红利基金。 



个人奖励的确定 

第三个问题是个人奖励的确定。通行的做法是先制定每个具备资格的职位 
的红利标准，然后再依据实际绩效上调或下调其红利，实际所获红利最多可以 
是标准红利的两倍„要制定每个管理人员的绩效标准，并对其所获红利额进行 
初步估算。为此，要对短期激励基金的开支总额进行估算并同可用的红利基金 
进行比较。如果必要的话，冉调整个人的奖金估算额。 

另一个相关问题则同管理人员是根据个人绩效、公司绩效，还是二 者的混 
合形式接受红利有关。这里要注意的是利润分享计划和真正的个人奖励红利计 
划之间的区别。在利润分享计划中，每个人都根据公司的经普状况获得红利， 
而不论个人的实际业绩水平如何。在真正的个人激励计划中，则是依据管理人 
员的个人业绩确定其所获红利的数量。 

在此要重申的是，红利的确定并不存在一成不变和永远可靠的原则。高层 
管理人员的红利通常与公司的整体状况（如果这位高层管理人员是一个主要部 
门的副经理，则伺个人绩效）挂钩。这里蕴涵的假设是：公司状况可以反映个 
人绩效^但如果仔细研究公司的管理层级，就会发现公司利润是测量某位管理 
人员贡献的精确指标。这里（以基层管理人员或职能部门领导为例）+依据个 
人绩效来确定他或她应得的红利更为合理。 

许多专家争辩说，大多数组织的中高层管理人员的红利水平应同组织和个 
人的绩效相联系。这有几种实施方•法， M 其中最简单的方法可 能是二 分奖励 
法。这种方法是把红利分为两部分，管理人员实际得到的是两种形式的红利： 
一 种是以个人业绩为 依据； 另一种则以组织的整体绩效为依据。这样，一位管 
理人员可能有资格获取最高金额为10 000美元的“个人绩效”红利，但根据对 
其实际绩效的评价，他或她在年底实际拿到的只有8 000美元。另外，他或她 
也可能依据公司的年度利润获得第二种金额为8 000美元的红利 e 这样，即使 
没有公司利润分红，高绩效的管理人员仍可能获得个人绩效红利。 

这个方法的一个不足是：対于绩效平庸的管理人员来说，因为他或她至少 
可以获得第二种红利，即公司绩效红利，所以他们的收入仍然 过高。 对此的一 
个解决办法就是使用复合法。例如，一个绩效水平“低劣”的管理人员可能得 
不到公司的利润分红。这种方法蕴涵的假设是：应该根据管理人员个人的和公 
司的绩效确定他或她应得的红利额。两个绩效指标只要有一个水平过低，就得 
不到任何红利^ 

无论使用何种方法，要注意的基本问 题是： 无论组织的绩效如何，支付给 
绩效确实突出的管理人员的红利，不应低于正常水平的奖金，而且他们所获的 
红利应明显高于其他管理人员。他们是公司损失不起的人才，在组织的激励制 
度之中，业绩突出的管理人员永远应获得相应的高额 奖励； 对于绩效水平恰好 
或略低于平均水平的管理人员而言，其奖励额永远要低于正常水平或平均水 
平； 至于绩效低劣的管理人员.他们不应得到任何奖励。从他们身上省下来的 
红利应发给那些绩效水平显著的管理人员。 [24] 


□ 长期激励计划 

长期激励计划的0的在于：为公司的投期发展和繁荣，激励和奖励管理人 
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员，并使高层管理人员在决策时更注重长期 现念。 例如，如果依据短期标准， 
一位管理人员可能会为获利能力的短期增长而减少设备保养，当然，这种策略 
在两二年内会提高公司的绩效。长期激励计划的另一个目标是：在企业长期成 
功发展的基础上，通过为髙层管理人员提供积累财富（如公司股菓）的机会鼓 
励他们与企业共同奋斗。长期激励或 资本积累方案 （capital accumulation pro ¬ 
grams ) 通常只用于高层管理人员，它通常有6种形式：股票期权、股票增 
值计划、绩效达成计划、定量股票计划、影于股票计划和股票面值计划。 [26) 这 
些计划使用的普遍程度随经济的发展状况和发展趋势、公司内部的财务压力、 
对长期激励计划态度的变化、税法的变更及其他因素的变化而不同》最近的例 
证是：1986年的 <税制改苹法案》由于降低7■税率，制定 r 一套建立福利计 
划的新规则，从而对长期激励计划产生了巨大的影响。 U71 股票期权之类的长期 
激励汁划的基本目的，在于减少高层管理人员奖金的纳税额。因此，由于 
I 9 S 6 年税法下调了最高税率，并不再对资本收益征收特别税，这就使企业通 
过为高层管理人员增发现金来取代长期激励计划。 [28] 1993年的税制改革所起的 


效果则正好与此相反„ 

股票期权 

股栗期权 (stock option ) 是指在一定时间内，以特定价格购买一定数量公 
司股份的 权利。 因此，高层管 理人员 希望利用这种期权，以现在的价格购买股 
票，并在将来获利。这里蕴涵的假 设是： 股票价格以后会上涨，而不是下跌或 
停滞。然而，这部分地取决于高层管理人员不能控制的因素，如经济的整体状 
况。当然，股票价格受企业获利能力和利润增长的影响，高层管理人员在…定 
程度上可以影响这些因素，这样股票期权才能具 有激励 作用。然而，一项调査 
表明：半数以上的高层管理人员认为，他们的绩效与其股票期权的价值几乎没 
有或完全没有联系。 129] 

股票期权的另一个替代方案是股票面值汁划。这个汁划允许中层管理人员 
以目前的股票面值（这个面值通过对公司资产的评估确定）购买股票，高层管 
理人员可以获 得自有 股栗的股息，随着公司的发展，他们所持股悪的面值可能 
会随之增长。当这些雇员离开公司时，他们可以以新的、较高的面值卖回给 
公司 。[刪 股票面值法避免了股票市场的不稳定性，更强调股票面值的合理增 
长。 


其他计划 

-还有其他几种类型的长期激励计划。股票增值优惠权 （ SARs ) 通常同股 
票期权结合在一起，这种优惠权允许计划受惠者采用（购买股票的）自由权或 
其他使股票升值（以现金、票值或二者的混合形式）的计划。绩效达成计划依 
据预先制定的財务目标（如每股股隶的收益或股息的增长额）的达成情况，确 
定高层管理人员应得的股票份额。在内部股票计划中，通常无偿地把股票分发 
给高层管理人员，但需要依据内部股票法规対其进行限制。例如，如果某位高 
层管理人员在规定的时间限制到来之前就离开公司，他就要冒股票被没收的风 
险。最后，在影子股票计划中，发给高层管理人员的不是股票，而是类似千股 
票份额的“股票单元”，以后他们可以按所持“影于”股票的增值额获取（现 


金形式的）收益。 [31] 

无论使用何种形式的长期激爾计划，雇主现在更关心的是 “ 在个人动叽、 
髙层管理人员的经济激励及他们对持股人所负的信托责任三者之间，如何达到 
一个更好的平衡关系问题 在于： 用于髙层管理人员的传统激励方式通常 
并不为他们带来任何风险，这样高层管理人员与持股人的利益可能会分离。例 
如，髙层管理人员通常只需花费很少或无需花费现金即可购买肤票，然后他们 
再转手并很快卖出他或她的股票。因此，现在日益强调髙 ® 管理人员的畏期激 
励计划要具有一定的风险性 ■: 


绩效计划 

在包含更:多风险因素的基础上，高层管理人员的收入更明确地同企业绩效 
相联系的需要，使许多企业转而实施绩效计划。绩效计划支付的奖励或价值 
是：“根据在多年期计划开始时确定的目标，支付的奖励或价值依所测定的可 
能的经济绩效而变化。” M 例如，髙层管理人员可能会获得所谓绩效单元，这 
种绩效单元类似于年终分红，但获奖的资格考察期在一年以上。这样，为奖励 
髙层管理人员成功地达到其经济目标，他或她可能获得，替如说，每绩效单元 
50美元，共1万美元的奖励。 


长期激励计划的实施 

麦肯锡咨询有限公司的一项研究结果表明，对于中层管理人员而言，股票 
期权是个简单的权宜 之计； 对髙层管理人员而言，却是最简单明智的松期激励 
计划。麦肯锡公司的研究表明，在被调査的公司中，大约一半采取股票期权计 
划； 另一半则实施绩效计划。根据此项计划，中层管理人员可以根据其长期绩 
效获得现金红利。 

这项研究结果 表明： 在多数情况下，对于公司持股人而言，公司的长期绩 
效激励计划是采取现金形式还是采取股票形式（如肤票期权），结果并无明显 
差距。这就是为什么即使公司以现金形式发放红利，也需要以大惫投资为其激 
励计划建立基金。支付现金红利最关键的问题在于如何确定合适的绩效标准。 
该项调査表明，成功的畏期激励计划应 ： （1) 绩效测量标准与持股人的财富增 
长（即囬报要公平并不断增畏）而不是同股息增松带来的收人相关； （2) 建立 
明确的目标水平体系，并向计划参与者详细阐明； （3) 根据环境状况，对目标 
进行调整（换言之，确厲市场条件需要，绩效标准也可以加以改变）。 [35] 


海外高层管理人员的长期激励计划 

如何建立企业海外管理人员的长期激励计划是个相当觫手的问题，尤其是 
在考虑到有关税收问题时更是如此。例如，如果某企业的海外管理人员在派驻 
地参加与在美国一样的股票期权计划，马上就会产生股息收人税的问题，因为 
即使根据美国计划的要求，也不能出售这些殷份。 [36] 

美国的驻外髙层管理人员也存在这样的间题。例如，对于一名在美国的高 
层管理人员来说，如果他或她的股票收益为140 000美元，缴纳的税收为 
40 000美元，这是属于正常情况。然而，对于派驻海外的髙层管理人员而言， 
如果他或她的股票收益同样为140 000美元，那么，他或她不仅要按美国的税 
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法规定缴纳 40 000 美元的税额，还要加上派驻国税法规定的税额（可能为 
94 000} 美元。因此，如果不考虑派驻国的税收负担，最终的结杲不是（在高 
层管理人员看来）股票计划的激励功能削弱，就是极大地增加了公司的股票成 
本（假设公司支付高层管理人员的国外收入所得税）。对于在海外的管理人员 
而言，在任何情况下，企业都不能简单地照搬已有的高层管理人员激励方案， 
而必须考虑包括税收待遇、管理环境和外汇控制在内的各种因素 


销售人员激励计划 


虽然所处产业不同，典塑的销售人员报酬计划都极端依赖于销售佣金形式 
的奖金。例如，在烟草业，销售人员的收人几乎全部以佣金的形式支付。只有 
在运输设备业，销售人员的收人才习惯于以薪资的形式支付。然而，销售人员 
最通行的报酬方式是佣金和薪资的混合支付 n [3S1 

在销售人员中广泛使用奖金是基于以下三种情况：传统、多数销售工作无 
法监督的特点、奖金对于销售人员的激励是必要的假设。薪资计划、佣金计划 
和复合计划的优缺点如下。 


n 薪资计划 


根据薪资计划，销售人员报酬的主要形式是薪资，当然偶尔也可能获得红 
利、销售竞赛奖之类的奖励。 [3 » ] 

使用直接薪资制是基于几方面的考虑^如果公司的主要目标是从事开发性 
工作（包括寻找新顾客），而且计划实施效果很好；或者销售人员主要从事事 
务性工作,_如开发和执行企业对销售人员进行有关销售和生产方而的 培训； 或 
者参与国家与当地的贸易展销活动= [40】 在销售技术产品的行业经常有此类职 
位。这就是为什么航空航天及运输设备行业更重视其销售人员薪资计划的原 
因。 

对销售人员采取直接薪资制的优点表现在：销售人员预先知道他们的收入 
是多少，雇主也有固定的、可预知的销售人员开支计划。这就便于改变销售人 
员的工作范围或工作定额，或重新为他们分派工作，并可以培养销售人员高度 
的忠诚感。佣金制倾向于使销售人员“扩大销售额”而不是发掘和培养长期顾 
客。直接薪资制则更多地敢励销售人员培养企业的长期顾客。 

然而，直接薪资制也有其不足之处，最主要的一点是它与雇员个人业绩无 
关。[ 411 亊实上，薪资通常与资历（而不萆与绩效）相联系，这会降低具有潜在 
髙绩效的雇员的进取稱神，因为他们知道是根据资历，而不是个人缭效来付 


酬。 


□ 佣金计划 
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佣金计划是直接按销售额的一定比例确定销售人员的报酬，它根据.也只 



根据业绩来确定报酬。 

佣金计划有几个优点。销售人员可以得到最多的 奖金； 由于报酬明确地同 
绩效挂钩，因此它可以吸引高绩效的销售人员。由于销售成本同销售额成比例 
(而不是固定不变），因此可以减少公司的销售投资。佣金基准童也易于理解和 


计算。 


但佣金计划的不足之处在于：销售人员只注重扩大销售额和推销高额项 
目，而忽视培养长期顾客，不愿推销难以出售的商品。销售人员之间的收入差 
距会拉大，从而使人认为汁划不公平。更严重的是，鼓励销售人员不去推销获 
利小的商品。此外，在经济繁荣时期，销售人员收入往往 过高； 而在萧条时 
期，其收人又往往过低。 

□ 复合计划 

多数公苛对销售人员实施薪资和佣金复合形式的计划，在多数此类计划 
中，销售人贵的收入中有相当一部分是薪资形式的收入。根据某项研究，最常 
见的搭配比例是80%的薪资加20%的 奖金； 其次是70%和30%的搭配 比例； 
再次是60%和40%的搭配比例。 

复合计划不仅具备直接薪资计划和直接佣金计划的优点，同时也具备二者 
的缺点》销售人员有基准收入.因此可以确保维持其家庭生活开支。而且，公 
司可以通过确定销售人员的薪资来指导其活动，而佣金则是激励绩效显著的销 
售人员的一种手段。 . 

然而，薪资并不同绩效挂构，因此，雇主实际上把销售人员的一部分奖金 
让洩为工资。复合计划由于变得越来越复杂，会使雇员产生各种误解，在简单 
的“薪资加佣金计划”中就不存在此类问题。但多数计划并不那么简单。例 
如，有一种所谓的“佣金加预支账目”计划，销售人员的基本报酬形式是佣 
金，但在销售淡季，他可以预支未来的收入渡过难关。与此类似，在“佣金加 
红利’’计划中，销售人员同样以佣金为基本报酬形式，但他们如果从事规定必 
须完成的工作 （如 推销难以出售的商 品〉， 则司以得到一小笔分红。 

下面的例子有助于说明典型的复合计划的复杂性》—家公司实施的报酬制 
度包括以下三个 等级： 

第 一级： 月销售额在18 000美元以下。基本薪资+ 7%的总利润+ 0.5% 


的销售总缅。 

第 二级： 月销售额在18 000美元到25 000美元之间。基本薪资+ 9%的总 
利润+0.5%的销售总额。 

第 三级： 月销售额在25 000美元 以上。 基本薪资+ 10%的总利润+ 0.5% 
的销售总额。 

在所有的计划中，基本薪资都是每隔商周发一次，而利润总额和销售额的 
提成则是每月发一次。 [43] 

销售人员也可能获得各种特 殊奖励 （special awards ) 例如，0也技公司 
就使用几种表扬型奖励以推动销售工作。例如，“总裁杯”用于髙层管理人员， 
“ VIP 倶乐郁杯”用于10%的销售额居于前列的销售人员 Q 由于这些方法在企 
业中得到广泛的宣传，因此具有很高的声誉。其他企业，如 Airwick 工业公司 
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的特殊奖励品是电视机和 Lenox 瓷器。 


其他专业人员激励计划 


□ 绩效工资 


绩效工资 （merit pay ) 或绩效加薪 (merit raise ) 是依据雇员个人绩效而 
增发的奖励性工资。它与红利的不同之处 在于： 它是一种连续的增加额，而红 
利则只是对某段时间工作的奖励。尽管绩效工资这个术语可用于指所有雇员的 
激励性报酬，不论他或她是否为豁免性 雇员； 是办公室人员珏是车间 人员； 是 
管理人员还是非管理人员，但这个术语更多地用于白领雇员和特殊的专业人 
员、行政人员及文秘人员。 * 

绩效工资制既有拥护者也有反对者，并由此引发了许多争议。拥护者争 
辩说，只有工资（或其他报酬）直接同绩效挂钩才能激励雇员提高绩效。他们 
坚持认为普遍提高工资（而不考虑个人绩效）的后果是导致绩效的降低，因为 
这告诉雇员，不论个人业绩如何，所获报酬都是一样的。 

矣一方面，绩效工资制的反对者也列出了一些有说服力的理由来说明为什 
么缋效工资制会产生适得其反的恶果。一个理由是，绩效工资制的效果依赖于 
绩效评估体制是杏有效。如果绩效评估被认为是不公平的，那么以此为基础的 
绩效工资也必然是不公平的。 146] 类似地，基层管理人员在计算绩效加薪时，经 
常倾向于尽童缩小雇员加薪额度之间的差距。他们或是因为不 愿疏逸 某些雇 
员，或是因为希望为每个雇员都加薪以应付生活费用开支，这样，多数雇员最 
终都获得同样水平的加薪。第三个问题是，几乎每个雇员都认为他或她的绩效 
超过平均水平，因此，如果其薪资增加低于平均水平，那就会降低雇员士 
气显然，诸如此类的问题会削弱绩效工资制的功效。但总的来说，看来对 
绩效工资制可以并确实提髙了绩效这一点几乎没有怀疑，但雇主必须确信能有 
效地进行绩效评估。 [48] 

绩效 工资： 两种新的选择方案 

传统的绩效工资制有两个特点： （1) 对雇员绩效增加认可的形式通常是在 
每年规定的时间内提高基本薪资（或加薪 ）；（2) 绩效加薪的依据通常只是个 
人绩效（当然公司利润的总体水平可能影响绩效加薪基金的规模）。 [495 现在， 
企业更多地使用绩效 工资 1 制的两种改进 形式： 一种方法是每年一次结清绩效工 
资的加薪 总额； 另一种方法则是把绩效工资同个人和组织的绩效相挂钩。 

一次结淸加薪总额的方式有几个优点使其相当有吸引力。传统的绩效加薪 
是累加式的，而某些加薪总额一次结清的方式并不是这样。因为一次结清了雇 
员的绩效加薪 （餮 如说是其基本薪资的5%)总新，所以应付薪金额的增长速 
度明显放慢。（根据传统做法，对于年薪为20 000美元的雇员来说，如果其绩 
效加薪为基本薪资的5%,选将使她的底薪增至 2 1 000 美元； 如果她下年又得 
到5%的绩效加薪，那么新绩效加薪不仅应按20 000美元的5%来计算，还应 
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包括去年新增 1 000美元的5%。）这种方法的另一个优点是有助于控制福利成 
本，因为福利水平通常与雇员当前的基本工资相联系。同传统的绩效加薪制相 
比，绩效加薪总额一次结清的做法具有 更显著 的激励作用。例如，如果雇员年 
薪为20 000美元，绩效加薪比例为5%,那么就应一次付给他或她1 000美元， 
而传统的每周加薪制使雇员每周仅能得到 19.25 美元 （1 000美元+ 52周）。 
知道基本薪资并不永远受绩效工资决定的影响，这也使管理人员在（例如，在 
某个特别好的年份）决定是否提高雇员绩效加薪总额时有更大的伸縮余玴。 

实施绩效加薪总额一次结清的做法要求考虑以下 几点： 其中最重要的或许 
是，如果雇主准备放弃通常会导致底薪增加的绩效加薪制，首先应消除底薪任 
何实际上的不公平。也就是说，低绩效雇员的薪资不能总是高于高绩效雇员的 
薪资 3 绩效加薪的时间选择会变得更重要，因为你现在必须考虑加薪总额对公 
司现金收支状况的影响》 

绩效加薪的另一种改进方案是根据个人和公司的绩效支付总额一次付清的 
绩效工资。表13—1给出了一个范例矩阵。在该例中，公司的绩效可能以扣除 
工资成本后的回报率或销售率来衡童。公司绩效也可以用雇员绩效（通过绩效 
评定）来表示。这样，对于绩效显著的雇员来说，即使公两的绩效一般，他或 
她仍可以得到总额一次结淸的绩效工资。对于绩效低于叼接受标准的雇员，即 
使在公司绩效显著的年份也不会得到任何加薪 6 这种方法的优点是：它迫使雇 
员关注获利能力、提高生产效率之类的组织目标。不足之处在于：它会降低奖 
励的叛励价值，因为它削弱了雇员个人绩效对报酬童的影响 。 [SDl 


表13_1 奖励总额确定矩阵（范例 r 
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* 要确定每位雇员的奖金值:（1)将雇员到六月份为止的直接工时工资或薪资的年度总额乘以其最高的奖金比例； 
(2) 将 (1) 步所得结果同该表中相应的百分比相乘。例如，某雇员到6月份为止的年度薪资总额为 2 0 000美元，其 fit 高奖嵐 
金比例为7 %,她的绩效和组织的绩效 都是“ 极好,雇员的奖励金额将是1 U 0 美元 (20 000美元 xo .07 x 0. 80 = 1 120美元)。 


资料来源：约翰 . F . 沙利文：（绩效工资方案的 未来) ，载（报_与福利评论)，29页，1989 (5~6)„ 

□ 专业人员激励计划 


专业人员是指那些将其所掌握的知识用以解决雇主的问题的雇员。他们包 
括律师' 医生、经济学家和工程师。通过继续接受正式培训，专业人员几乎都 
可以胜任其工作。 [511 

专业人员的报酬决策包括许多独特的间题。对多数专业人员来说，同其他 
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雇员相比，金钱的激励作用并不是那么明显。部分原因是因为专业人员无论如 
何都会获得优厚的 报酬； 部分原因是因为他们渴望有出类拔萃的工作成果和被 
同事所赞扬。 

然而，这并不是说专业人员不需要物质剌激。例如，对医药和航空航无之 
类行业的深入研究表明，这些行业中最有效率的研究与发展团体都有专业人员 
激励计划，其形式通常为红利。红利和薪资之间的比例关系通常比较稳定，换 
言之，红利在总收入中所占的比重较小。专业人员激頭 I 计划的运行周期一般在 
一年以上，通常认为这 反映了 设计、开发和营销新产品的时间周期较长。 

然而，即使没有严格的激励制度，仍有 许多非 薪资因素促使专业人员做好 
他们的工作。这些因素包括提供良好的设备和帮助他们定期出版著作。 


□ 对关键有功人员的奖励 

组织奖励其关键有功人员的典型形式是什么？依据对高技术企业中高层管 
理人员和关键有功人员报酬状况的调査，约76%的企业有各种形式的正式或非 
正式的奖励关键有功人员的计划。如图 13—1 所示，83%的企业采用现金即付 
的形式；约半数的企业采用支付股票的形式（如购股优先权或股菓赠与）。根据 
现金即付方案，关键有功人员的个人收入最多在5 000美元~300 000美元之间 
(一般为5 000美元）。其他奖励还包括获得汽车、旅游、研究基金和年休假，得到 
公众的赞扬以及可以自由选择研究项目和“职业生涯得到全面改善”等 





田13 — 1用于奖励关键有 功人员 的手段 

□ 改进顾窖服务质置的激励计划 

企业还制定绩效工资计划以奖励雇员为提高企业的顾客眼务质量标准做出 
的贡献。例如. Aetna 人寿及灾害保险公司就有这项方案 

这项计划包括企业对关键有功人员实行不同奖励计划的比例。雇员的基本 
报酬方案以其绩效的总体状况为依据，以顾客服务质童为基础的明星绩效计划 



则为绩效显著（尤其是在为顾客服务方面）的雇员提供周期性的红利。 E54] 这首 


先要制定顾客服务标准， 包括： 雇员对顾客需求的了解 程度； 雇员对其看法的 
关注 程度； 雇员被顾客认可的程度。绩效显著的雇员可获得年终分红，数额为 
年薪的2%„ 


组织的整体激励计划 


许多雇主都制定了全体雇员均可参与的奖励计划，包括所谓的利润分享计 
划、雇员持股计划和斯坎伦计划 a 

□ 利润分享计划 


在利润分享计划 （ profit-sharing plan ) 中，多数雇员均可获得一部分公 
司利润。现在对其实施效果的研究还很粗略。根据一项研究，约半数的公司认 
为虽然实施利润分车计划很有用，但就提高绩效和增进激励效果而言，这项福 
利并不是必 需的； [ M ] 相反，这项福利所起的作用相当微妙。例如，这项计划可 
能既会增加工人的义务感、参与感和合作感.又会减少雇员流动，鼓励雇员勤 
奋工作。 

利润分享计划有几种形式。其中，最流行的是现金计划，即每隔一定时 
间，把一定比例（通常为1596 ~20% ) 的利润作为利润分享额。一个例子就 
是所谓的林肯激励体制，它由俄亥俄州林肯电气公司创立。在这项计划中，每 
年都依据对雇员成绩的评估来分配年度总利润（扣除税额、6%的持股人收益 
和投资积累全）。 [ M ] 林肯汁划还包括提案制度，工人可以从实施其建议而节约 
的资金中获得奖励。林肯计划的实施是非常成功的》 

在日本可以发现利润分享制合乎逻辑的发展结果。许多雇员毎隔半年即可 
得到一定数额的反映企业绩效的红利，总额通常相当于雇员5个月~6个月的 
薪资。 lS7] 

还有一种延期利润分莩计划。在监督委托管理的情形下，企业按预定比例 
把一部分利润存入雇员账户。这类计划使雇员可以享受税收优惠，因为个人收 
入所得税的支付要延期到雇员退休后，这样，他或她只需以较低的税率纳税。 


□ 雇员持股计划 


雇员持 股计划 (employee stock ownership plan ) 的基本形式一'般是，公■司 
把其一部分股票（或可以购买同量股票的现金）交给一个信托委员会（它的作 
用就是为雇员购买一定数额的企业股票） ， [5S] 其数额通常依据雇员年报酬总额 
的一定比例确定，但一般不超过’15%。信托委员会把股票存入雇员的个人账 
户，在雇员退休或不再工作（假设他们工作时间很长，巳积累了足眵的 股票） 
时再发给他们。 

雇员持股计划有几个优点。公司在分配股额时可以享受税收优惠 ，优惠额 
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相当于转给信托委员会的股票的市场值。公司可以要求减让雇员的股息收入所 
得税。 159] 雇员只有从信托委员会得到收益后才要纳税，这时，他们已经退休， 
只需按较低的税率纳税。<雇员退休收入保障法> ( ERISA ) 允许企业借用信托 
委员会保管的雇员股票，然后以税前而不是税圬收入归还这笔贷款，这种税收 
制度鼓励了企业使用这种计划。 [—1984 年的赤字削减法案和1986年的税制改 
革法案都规定了对 ESOP 的部分税收优皋，从此， ESOP 成为企业財务经常采 
用的形式。 19 S 9 年的复兴法削减了同 ESOP 有关的几项税收优惠，但这类方 
案仍非常流行。 

有关研究表明， ESOP 确实加强丁雇员的合作精神和对企业的义务感。 [61] 
部分原因是这类计划増加了提供物质刺激的机会 f 创造了新的合作精神，并有 
助于班组完成工作。[ 62] ’ 

□ 斯坎伦计划 


很少有入会就这个事实发生争论：加强雇员义务感最有力的方式是使雇员 
的目标同组织的目标保持一致。换言之，两种目标体系要保持一致。这样，雇 
员在完成自己目标的同时，也完成了雇主的目标。为达到这种理想境羿，人们 
提出了各种技术方案。但很少有 像斯坎伦计划 （Scanlon plan ^ 这样普及和成 
功的计划，这个计划由联合钢铁工入工会的官员约瑟夫*斯坎于1937年首先 
提出。 [63] 

与其60多年前提出的时候相比，斯坎伦计划已有了明显的进步。它实际 
上包括了许多与今天培养献身精神的方案和质童改进计划有关的因素。斯坎伦 
计划本身也在这些年由斯坎伦计划委员会一一一个协助实施斯坎伦计划的非营 
利组织，作了多次改进。最近的斯坎伦修正计划具备以下基本特点： [64] 首先是 
它的基础是合作皙学。它假设管理人员和工人已消除了 “我们”和“他们”之 
类的观念，正是逸类观念妨碍了雇员树立与公司合作的精神，代之以人人喬要 
合作的观念，因为他或她知道经济报酬与诚实的合作紧密相关。因此，企业的 
计划要取得成功，必须推广合作哲学。 [65] 

该计划的第二个特点是其推广者所说的同一性》这意味着要注意雇员的参 
与，公司的任务或目标一定要阐述滑楚，并一定要让雇员基本上能理解商业的 
基本要素，如顾客、价格和成本是如何运作的。第三个基本特征是能力。据三 
位专家所言，今夭的方案“明确承认斯坎伦计划需要各层级的雇员都有很强的 
业务能力。”因此，对该计划成功的修正假定，小时工人能胜任其工作，并 
能不断提髙其 绩效； 基层管理人员具备参与式管理必需的领导技巧，这对斯坎 
伦计划是至关重要的。 

该计划的第四个特点是参与制这包括两种层次的娄员会，即部门委员 
会和行政委员会。有关改进生产效率的建议由雇员提交给合适的部门委员会， 
再由部门委员会挑选出合适的建议转交给行政娄员会，由后者决定是否采纳这 
些建议 o 

第五个特点是收益分享制度。斯坎伦计划的基本假设是：雇员应直接分享 
由他们的成本削减建议带来的收益。如果某建议被成功地采纳，全体雇员应分 
享75%的效益。例如，假设每月正常的薪资成本是销售总额的50% (这样， 



如果销售额是 600 000 美元，薪资成本就应该是300 000美元），又假设实施某 
项建议后，当销售额是550 000美元时，每月的薪资开支是250 000美元，而薪 
资开支本应是275 000美元（即销售额的50% 即这项建议节省了25 000美元 
(275 000美元减去250 000美元），典型的做法是，工人要分享其中的75% (即 
18 756美元），企业则分享6 250美元。但实际上，18 750美元的1/4要储备起 
来用于劳动力成本高于标准水平的月份。 

斯坎伦计划在降低成本和培养雇员的合作与分享精神方面取得了很大成 
功。据一项研究，实施此项计划后，劳动力成本下降了 10%;有关纠纷大约 
减少了 一半。 

但斯坎伦计划最终还是失败了。它的成功实施要求具备几方面的条件：该 
计划通常适用于在人数较少的企业（通常要少于1 000人）；因为劳动力成本 
与销售额保持稳定的比例非常重要，因此，它更适用于产童与成本稳定的企 
业； 良好的监督和健康的劳工关系看来也是必 需的； 当然，管理人员积极参与 
此项计划，尤其是在计划的逐步实施阶段，也是非常重要的。 [69] 

口 收益分享计划 

斯坎伦计划实际上是今天所说的收益分享计划 ( gain-sharing plan ) 的一种 
早期形式。收益分享计划鼓励多数或全体雇员共同努力以达到公司的生产率目 
标； 并在雇员和公司之间分享成本削减带来的收益。 17!)] 除了斯坎伦计划，其他 
常见的形式还有鲁卡尔 （ Rucker ) 计划和份额改进 （ improshare ) 计划。 

这几类计划在决定雇员分红方面的差别之处在于： [11] 斯坎伦计划是以销售 
总额+工资 总额； 鲁卡尔计划则用销售额-所有作为公式比率分配在工资总额 
费用中的材料及供应 成本； 份额改进计划与二者都不同，它确定毎个部门的产 
量标准。斯坎伦计划和鲁卡尔计划均包括委员会瑕式的参与管理体制以增进雇 
员的义 务感； 份额改进计划则不包栝参与管理体制，而代之以红利计划。根据 
对223个使用收益分享制的公司的调査，其中的95家企业使用自行设计的方 
案，其余的企业则使用斯坎伦计划、鲁卡尔计划或份额改进计划等标准计 

收益分享计划的实施步骤 

希望实施收益分享计划的雇主应记住以下8个步骤： [73] 

第一步，确定计划的总体目标。这可能包括公司需要提髙生产效率，增加 
班组工作童等。 

第二步，定义具体的绩效测量标准。这通常包括生产率测童标准，如单位 
产品所耗劳动力或所耗工时或所耗成本、每小时的资金流动量、每个全日制雇 
员的总成本。所用的财务测最标准可能包括税前利润' 投资回报等。 

第三步，确定基金规槙测标准，如工资总额+销售总额》这明确了计划 
参与者的资金分配额（顺便提一句，据-■‘项研究，平均说来，新增利润的 
46. 7%分给雇员，其余归公司所有）。 

第四步，决定采用何种方法在雇员内部分配收益额。典型的方法是平均分 
配，虽然有些计划也试 ffi 依据个人绩效分配收益额。 
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第五步，报酬的数*必须足以引起雇员注意并对其行为有激励作用。一位 
专家建议为工资额的4% 〜 5%,雇员完成目标的概率应有70% ~80%。 

第六步，确定报酬方式，通常采取现金形式，但偶尔也采用普通股票或现 
金延期支付的形式。 

第七步是决定红利的发放周期，这取决于所采用的测童标准，多数标准倾 
向于每年发放一次，使用劳动生产率标准则倾向于每季度或每月发放一次。 

第八步，建立雇员的支持或参与体制。这种体制一般包括决策参与、计划 
修订会议、建议制度、协调人员关系、解决问题小组、部门参与、培训方窠、 
业务 交澉、 内部审计和外部审计。 

计划的运作 

收益分享激励计划在概念上很简单，但实际上要使计划运作起来，还必须 
注意几个问 题：™ (1) 在多数收益分享计划中，雇员的参与程度是决定它能 
否成功的最重要的因索。显然，如果雇员不相信雇主制定这项计划的动机，或 
者不相信他们的建议会被听取，或基于某种原因相信计划会失畋，那么这个计 
划就不大可能 成功。 因此，计划的成功实施必须要有高层和基层管理人员的积 
极支持和参与，并希望计划能有效运作。而且，只有具有了这样一支劳动力队 
伍（他们有足够的技术知识，受髙 薪和更 多地参与企业事务的激励，并有臾趣 
更多地了解其工作的经济成果），管理人员的工作才能做得更好。通常利用对 
雇员观点的调査来搜集信息，并预测雇员对收益分享计划的反应。这类调査的 
主题包括雇员满意度、对基层管理人员的忠诚度和信赖度、对管理人员的了解 
程度、部门合作的水平、提出建议的积极程度、目前的工作绩效水平和进行工 
作决策时的参与程度。 [76] 


□ 风险工资计划 


越来越多的企业，包括萨顿公司、丰田汽车公司，杜邦公司都在制定新的 
组织激励计划。这类计划有时称为可变工资计划，它们对于组织郝是必需的。 
它的基本要点是每个雇员都领取风险工资，即工资同企业经济目标的完成水平 
挂钩。 

所以风险工资计划的基本特点是，雇员底薪的一部分是有风险的。例如， 
在杜邦公司的计划中，雇员的风险工资比例至多为6%,这意味着每个雇员基 
本工资的94%是没有风险的在萨顿公司，风险工资比例最初设计为20%, 
但目前已降到最初所讨论的5%。“风险”工资计划的部分目的 在于： 更多地 
像对待合伙人一样付给雇员工资。它实际上类似于曰本的综合程度更髙的激励 
计划。在那些计划中，风险工资所占的比例可能高达年薪的50%~60%。风 
险工资只有成为覆盖面更广的计划的一部分（该计划旨在使雇员转变为企业合 
伙人， 并强调信任和尊重、广泛交流、参与和升迁机会的价值）时才会取得成 
功 0 



建立有效的激励计划 


□ 激励计划存在的问题 

有许多原因可以解释激励计划为什么会失败，其中多数可以用我们所知道 
的人类动机方面的原因来解释。要使雇员愿意工作，就必须让他或她知道工作 
带来的报酬，而且这神报酬是他或她所必需的。激励计划失败的多数原因就是 
不符合以上两种或一神要求。 [78; 因此，不公平的标准（标准太髙或无法实现） 
是导致计划失败的一个重要原因。第二个原因是雇员担心其绩效长期趄过既定 
标准后，企业会降低激励率或提高标准。降低激励率长期以来一直是激励计划 
的顽疾，这个问题到现在仍然存在0例如，在制造业中，如果某位销售人员的 
佣金收入“过高”，雇主就会减少他或她的工作内容 =■ 团体限制和同事施加的 
压力也都不利于计划的实施。如果一个团体认为计划是公 平的， 它能使散漫的 
个人有效地组织起来并具有很高的生产效率。但如果由于某神原因，该团体认 
为计划不公平，它就会通过说服、排斥或惩罚等方式使团体成员的生产水平^下 
降。其他计划失败是因为雇员不理解计划，原因可能是汁划过于复杂或雇主没 
有以可以理解的方式与雇员进行交流。 

到现在为止，我们已讨论了 -些#致计划失败的原因。现在我们要转而说 
明开发有效的撖励计划的一些具体原则。 

1. 确愔业绩同报釀相 挂钩，雇主的激_计划应把雇员的报酬同他们提高 
的生产效率直接挂钩=雇员也 必須知 道他们确实可以完成所要求的任务。因 
此，标准必瓶是通过努力可以达到的，雇主也应提供必要的工具、设备和培 

2. 计划必须势子为雇员所 理解， 其收益要易干计算。个人应诙能方便地 
计算出各缋效水平^所对应的收益。 

3. 制 定绩效 标准。 这要求做好几 件亊： 标准应被雇员认为是公 平的； 标 
准应定得高一些，但必须合理，8卩要有约50%的成功 机会； 目标必须明确， 
这比告诉雇员“尽你所能”要有效得多。 

4. 确保标准能被执行。 要把所定标准看成同雇员订立的合同。一旦计划 
开始运作，在降低激励规模前，无论如何也要极为小心。 [S1] 

5. 确保 基本小时工资 串。 尤其是对工厂人事管理人员来说，确保雇员基 
本工资率的做法通常是可取的/ 82 ]因为这样，雇员会知道无论如何都会获得有 
保瘅的基本工资。 


计算机在激励计划中的作用 


统计评估 

要记住有故的绩故工资制通常逹立在公正、精确评姑的 I 袖上。一♦管理人员制定的 
‘‘绩故分級标准”比其他人的要 严格； 一些管理人员碲实已使用新的分级方法，而其他人还 
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在沿 $ 传统的错误分紋方法：将各部门的绪果作一比較，可能会揭示出其中存在的问题。 

在枳累了来自各部门（或）管理人员的数据之后，名主最好再考察几个特定的领城。先 
将部门数据（以字母为序）归类，再以同样的方式将来自管理人员的数掂归类，这样可能会 
比一次考察一个领域莰得更多的信息。 

然后，考察统计平均值和方差 0 方差很小表示臬中趋势很高，即營理人员不愿使名员收 
入差踎过大，因此都按平均值评价皋 M 的工作 =■ 考察实际笑场额的最大值和最小值，就会发 
现是否存在有限范 E , 换言之，表明是否有在员收入差苑程度大' J ， 的指标的限制„当然，全 
跑可能集中在高值或低值塢。如果 报制等 故之问的差尨很小，就表明绩效高的雇员没有得到 
应有的 笑勒； 清故低的雇员没有得到改进喷故的要求。 Pen ! e y 夫妇相出，方差小表明“报酬 
对省荀缵效的反馈不充分' 

雇主也可能要考虑评估的时故性。如果公司的政策是在每平的招聘日或在此之前评估雇 
员，那軋应考虑月和天的情况，并在另一栏填入评诂实际完或的 S 期。在雇佣期中扣除评估 
期后，雇主马上就能确定评估的时效性。这可以使用 Lotusl -2-3 软件包 0 

通过分析评估过程的结果，就可以看出需要进一步培训才能解决的问题。解决这些问超 
很可能是建立有效的漱勘计刻的先决条件。 


□ 何时使用激励计划 


雇员报酬有两种基本 形式： 计时和计件。直接薪资或工资以时间增加量作 
为雇员计酬的基础（如小时、天或 周）； 激励计划（计件制或佣金制）则以产 
出童作为雇员计酬的标准。〖剛根据什么标准来采取计时制或计件制呢？下面给 
出一些基本原则（见表13—2)。 


表 13-2 何时使用计件制或计时制 



! 计件制 

计时制 

产品单位 

易于测量 

难以測量 

雇员对产品的控制 : 

可以控制 

不能控制 

工作延误 

受控 

不可控 

质量 

不太重要 

很重要 

良好的监督和对“日工作”良好标准的协议 

没有 1 

有 

是否必须精确地了解劳动成本 

要 

不要 


何时采取计时制 

1. 产品单位难以测童和分辨 s 直接薪资和工资 〈或可 能是团 体激鹿 1计划） 
更合适。 

2. 雇员不能控制产品质量。当雇员几乎不能控制产品质量时（如机器装 
配流水线）。 

3. 1：作延误经常发生，并旦是雇员不能控制的。如果产量延误不是工人 
所能控制时，就不适宜将工人的报酬同产量相联系。 

4. 当质量问题特別重要时。 一 般激励计划总是将报酬同产量而不是同质 
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量相联系，而当质量是首先要考虑的问题时，就宜采用计时制。 

5. 当竞争形势不要求精确了解单位劳动成本时。制定激励计划通常要投 
资于工业工程设计、方法分析和计算单位劳动成本。如果竞争环境不要求这样 
精确的成本控制的话，可能就不值得费心将这样的成本控制因素纳入激励方 
案。 


何时采用计件制 

类似地，如果是以下情形，就适宜采用 n _ 件制： 

1. 产品单位可以测量。 

2 . 雇员绩效与产品数量之间的关系萌确。 

3. 工作是标准化的，工作流程是规则的，很少或偶尔出现延误。 

4. 质童相对于产童来说不那么重要，或者质童容易测童和控制。 

5. 竞争形势要求精确地了解单位劳动成本。 [84] 


培养雇员的献身精神 


□ 总体报酬方案的_个例子 

今天，更多的企业越来越多地使用风险工资、物质刺激和备种可行的报酬 
方案。使用新的报酬形式作为培养雇员献身精神方案的一部分，这样做的目的 
是改善产品质量，提高生产效率。联邦捷运公司在这方面提供了极好的例 

子 0[85] . 

在联邦捷运公司，使用 季度工 资评议周期性地调査国家和地方的蘄资情 
况，以保持蘄资等级和工资方案的竞争性。报酬的内部平等程度则可以通过赫 
氏职位评价体系来保证。根据赫氏体制，所有联邦捷运公苛的获薪职位依据三 
个因素予以 评价： 技术诀窍、解决问题的能力和所担负的责任。对于每个职位 
都要分别确定三个因素的点值，然后使总点值同相应的报酬等级水平相对应 
(每 个等级水平都有相应的职位评价点值系列）。联邦捷运公司的职位都与赫氏 
体制相匹配。 

职位评价的结果就是设立薪资系列，这样，联邦捷运公司每个职位的薪资 
水平都能同职位本身相匹配。同时，同市场中类似职位相比，基本蘄资相当具 
有竞争性。联邦捷运公司把市场定义为“我们补充每个工资群体入员的地方' 
例如，飞行员同维修机组的初级市扬是空运/航空货运产业。对于地面和控制 
中心人员这样的小时工资群体，则将其工资率同空运业直接竞争者的工资率相 
比。豁免性带薪雇员市场包括主要的国内公司.因为这些职位要在全国范围内 
补充。非豁免性带薪雇员通常在当地雇佣。因此，对该工资群体的当地市场的 
调査可以确定联邦捷运公司的市场地位。 

最终，所有联邦捷运公司职位的基本薪资都可能同市场工资率相竞争。然 
而，公司对绩效工 资更为 重视。正如 一 位管理人员所指出的：“我们要使入们 
确信能看到绩效与报酬之问的关系……当他们竭力要100%地使顾客满意时， 
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当他们的努力不再不受注意之时，我想人们想知道这些。” 1 w 为此，联邦捷运 
公司制定了一系列的绩效工资方案。 

继效方案 所有受薪雇员都会依据其个人绩效获得绩效加薪，许多小时 
工作制雇员也可获得绩效加薪，而不是仅以工资的逐步增长来表示对雇员个人 
绩效的认可。联邦捷运公司的绩效评估程序提供了评价雇 M 绩效的手段，并在 
个人发展计划和工资增加推荐方案中利用这些信息。（因此， ） 公正、精确地测 
量绩效对于确保绩效工资原则的完整是必要的。 |87] 

预付工资 联邦捷运公司的许多小时制雇员只要达到其报酬系列的最高 
水平，就可以得到总额一次付清的绩效红利。如果在某一特定的时间段（一般 
为六个月）内，雇员达到其报酬系列的最高水 Y -, 并且其绩效高于平均水平 
时，其就可获得预付工资。 

明星/超级明星方案 绩效达到特定等级的带薪雇员可以提名获得明星 
或超级明星红利。每个部门有10%的雇员可以获得明星的提名；1%的雇员可 
以获得趄级明星的提名。 

利润分享 联邦捷运公司的利润分享计划是根据公司的总体利润水平分 
配利润。计划提供的报酬包括股票、现金或二者的搭配形式。通常在6月和 
12月，每隔半年发 …次。 该计划同企业的养老金和储备金合并在一起，以提 
供综合退休保味方案。 

目标管理/管理人员激励性报酬和目标继效/专业人员激励性报酬方案 

管理人员和专业人员也有个人激励计划。这样可以为管理人员和许多豁免性雇 
员提供获得物质奖劻的机会，从而有助于实现公司、部门或具体部门的目标。 
管理人员激励报酬和专业人员激励报酬通常依据部门和公司利润目标的达成程 
度确定报酬水平目标管理或目标绩效红利则与个人完成人际关系、服务或 
利润关联等目标的程度相联系。这样，对 f 地区销售经理而言，在企业毎年都 
进行的反馈调査中，“人际关系”目标是对个人领导指数的一个改进 

布拉沃-祖魯凭单方案 该方案旨在使管理人员有能力对绩效趄过平均 
水平的雇员提供即付报酬。布拉沃-祖鲁凭单的形式可能是支票，也可能是其 
他一挫形式（如餐券或戏 票）。 （布拉沃-祖鲁是从美国海军旗语中借用来的 f 
意 思是“干得好”。）据评估，联邦捷运公司的管理人员每年要为其雇员颁发 
15 000次各种形式的此类奖励，每次的奖励额约力50美元 。 [90i 

金鹰奖 该项奖励授予那些在为顾客脤务各方面做出显著绩效的长期雇 
员。候选人通常根据国内或国外顾客表拯其杰出绩效的自发来信提名，获得提 
名的候选人再由金鹰委员会评估，并由委员会首席官员做出最后决定。获胜者 
每月以公司出版物或影视的形式予以公布。公司将发给他们有金鹰图案的翻领 
徽章和一定份额的普通股。 

除了绩效工资制，这些镄效工资方案都采用了 可变报翮 (variable compen ¬ 
sation ),, 换言之，工资、明星或超级明星、利润分享、目标管理/管理人员搬 
励性报酬，目标绩效/专业人员激励性报酬方案、布拉沃-祖鲁 和金鹰 奖与基 
本工资不同，它们都采取总额一次付淸的方式。他们都是使公司不采用增加固 
定应《■薪资或成本的方式来奖劻绩效显著的雇员。这种可变性也反映了商业形 
势的变化，并允许联邦捷运公司在维持不裁减雇员的政策时对不利的经济形势 
做出相应的反应。 



像其他蒸蒸日上的企业一祥，联邦捷运公司也提供各种丰厚的福利。我们 
将在本书第14章对此进行讨论。 


小企业应用 


除了以上所讨论的方法外，还有其他一些方法可以提高■激励计划的效果 

□ 根据《公平劳动标准法》对非豁免雇员施以激励 

尤其是在小公司，可能不熟悉这个问题。记住 <公平劳动标 准法） 
( FLSA ) 的规定非常重要，只有某些形式的江利才不计入加班工资。根本问 
题在于加班工资额必须根据非豁免雇员以前的周工资来确定，除非经过适当的 
安排，使红利的总量成为工资的一部分，否则在计算某周加班工资的时候，必 
须把红利同基本工资分开。 

例如，圣诞节和节日红利额并不是根据雇员工时来计算的，也不是按合同 
规定支付，也不是雇员实际上认为他们的部分工资在计算加班工资时不便计 

类似地，由雇主支付的，并由他自主决定是否为红利的奖金在计算加班工 
资时也应扣除。 

问题在于：许多其他形式明确规定的激励工资必须包括在计算中。根据 
〈公 平劳动标准法>，在计算加班工资时必须计入江利，这一条也适用于那些对 
新雇员有承诺的企业；那些签订了工会合同或其他协议的企业；以及那些声称 
要使雇员更富有成效地、稳定地、有效率地工作或使雇员留在公司工作的企 
业。此类红利要包括个人和团体产量江利、质量与工作精度红利、出勤红利、 
眼务年限红利和销售拥金。 [92] 

为了弄清激励工资对加班工资的影响，可以看看以下送个例子：艾丽丝在 
某周工作了 45小时，她的工时工资率是每小时5美元。在该周，她还获得了 
18.00 美元的生产红利。因此，她的报酬总额是45 X 5.00 美元+ 18.00 美元= 
225.00 美元+ 18.00 美元 =243.00 美元， 243.00 美元+ 45 =每小时 5.40 美 
元。再加上她加班5小时述应加上 0.5 倍的小时工资，这样，她在该周的总收 
人就是 243.00 美元+ 5 (1/2 X 5.40 美元） =256.50 美元。 

在考虑利润分享和其他同生产率有关的红利后，情況可能更加复杂 * 因为 
这些红利的支付期■-般比单独的工资支付期长，所以加班工资计算期通常按新 
工资率延至红利颁发:期。然而，红利必须同带薪工作周保持一致，这实际上要 
求雇主反向地重新计算那些周的加班工资率。可以想像，这是非常耗时的。 

在某位专家着来，解决该间题的一个簡捷方 法是： 把激励红利设计成数额 
相当干一定工资比例的红利。 [931 根据雇员总拫酬（某时段的直接工时工资+加 
班工资）的一定比例确定江利，这样可以保护公司不至于违反 FLSA 规定的加 
班工资条款。例如，对每个雇员都根据预先确定的比例，按其醑资的一定比例 
支付红利。这个比例的确定基准可以是其计划工作周数，也可以是其参与水平 
或一些其他标准。 
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□ 考察公司目前所处的经营阶段 

在设计激励计划时，雇主还应考虑企业的发展阶段例如，业务迅速发 
展的小企业通常倾向于采取宽泛的、以利润分享制为基础的、更复杂的个人激 
励或收益分享形式的计划。从某方面来说，利润分享制较简单，实施成本较 
低，计划和行政管理方面的事务性工怍也较少„而且，小企业的雇员更倾向于 
将报酬同公司获利能力直接挂钩类似地，处于转折时期或面临倒闭危险的公 
钶，或许可以选择不那么复杂的利润分享计划。这样，中高层管理人员可以集 
中精力处理各种紧急冋题，而不是耗费楕力去实施利润分享和个人澈励计划。 


□ 注重生产率，有可能的话还要测量质置 

要记住获利能力并不经常等同于生产率，通常正是以生产率和产品质量， 
而不是以获利能力 来衡谩 工人。这是丙为生产率和质量是可以挖拥的，而获利 
能力通常受竞争和政府管制之类因素的影响。结果，除非雇主选择较简单的总 
体利润计划，事先一定要仔细确定生产率或质量控制标准，制定雇员实际可以 
达到的标准。 


□ 让雇员参与系统设计 


常见的错误是不让雇员参与激励方案的实施过程。为纠正这种情况，许多 
雇主使用由挑选出来的雇员和主管人员组成的方案设计小组。他们同报酬专家 
一起开发激励方案，工作内容包括解释制定方案时无须考虑的个人特性，或帮 
助他们理解企业文化或价值取向。 


7 本章回顾 


^ □ 小结 

1. 物质澈励的科学运用可以1:溯到弗雷德里克•泰罗，尽管在人际关系时 
代，此类激励变得不那么普遍，但多数专冢仍认为它们相当有效。 

2. 计件工资制是最古老的激励计划。雇员依据他或她每单位产品的计件 
工资率获取报酬。在直接计件制中，雇员直接按其产品数量获酬。在有保障的 
计件制中.无论雇员的产量是多少，他或她都可以获得基本工资（或最低工 
资）。 

3. 其他有用的激励计划包括标准工时计划和团体激励计划。前者为那些 
绩效显著的雇员发给一定比例的 奖金； 后者则用于个人工作高度相关的情形。 

4. 讨论几种用于白领雇员 的激励 计划。多数销售人员的基本报酬形式是 
佣金，再加上某种形式的薪资。直接佣金的麻烦在于：存在雇员只关心高值、 
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易销的商品，而不考虑培养松期顾客的趋势。管理人员的报酬形式通常是红 
利^例如，股票期权就是使用普及程度最高的一种激励计划。 

5. 利润分享计划和斯坎伦计划都是组织激励计划。这类计划的问题在于： 
有时雇员业绩和报酬之间的联系并不 清楚； 另一方面，此类计划可能有效地培 
养雇员的献身精神。收益分享计划和凤险工资计划是其他两种常用形式。 

6. 激励计划失败通常是因为：（1>雇员不相信他或她的努力会带来收益； 
(2) 激励对雇员并不重要^因此，激励计划的具体问题包括不公平的标准、对 
工资率削减的担心、团体限制、缺乏遂解和缺乏所襦丄具或培训。 

7 . 当符合以下条件时，我们建议使用激励 计划： 产品单位*于 计量； 雇 
员可以控制产出；报酬同绩效之间的关系较清楚；工作延误可以受雇员 控制； 
质量并不是最重 要的： 组织必须精确地了解劳动力成本。 

□ 关键术语 


Frederick Taylor 

弗雷德里克•泰罗 

fair day’s work 

公平日工作 

scientific management 

科学管理 

piecework 

计件 

straight piecework 

直接计件制 

guaranteed piecework plan 

有保癉的计件工资制 

standard hour plan 

标准工时工资 

team or group 

班组 

incentive plan 

激励计划 

attendance incentive plan 

参与式激励计划 

annuai bonus 

年度奖金 

capital accumulation program 

资本积累方案 

stock option 

股票期权 

special awards 

特殊奖励 

merit pay 

绩效工资 

raise 

绩效加薪 

profit — sharing plan 

利润分享计划 

Employee Stock Ownership Plan ( ESOP ) 

雇员持股计划 

Scanlon , plan 

斯坎伦计划 

gainsharing 

收益分享 

variable compensation . 

可变报酬 


□ 讨论题 

1. 比较和对照六种形式的激励计划。 

2. 解释激励计划失败的五个原因。 

3. 阐述一些重要的管理人员激励方案的特点。 

4. 何时和为什么给销售人员支付薪资、佣金或二者的混合形式？ 
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应用练习 


▲卡特洗衣公司灰 
激励计划 


在卡特洗衣公司是实施小时工资制还是某种激励工资制是一个经常困扰着 
杰克•卡特的问题。 

他的基本政策是为雇员支付小时工资，只有管理人员可以根据他们的绩效 
在年终获得红利。 

然而，他已在一家分公司推行激励计划，其后果是多方面的。杰克认为， 
熨衣工每小时最多可熨25件 <外套、礼服、罩 衫）。 但多数熨衣工达不到这个 
理想标准。在一个案例中，一个名叫沃尔特的熨衣工每小时可获得6美元。但 
杰克注意到无论沃尔特干多少，他每周最多只挣180美元。例如，在休假周， 
由于衣服很多，他每小时平均熨22件~23件衣服，这样，他可能可以挣190 
美元〜 200美元，并在下午三点按时下班，这样他就可以去学校接孩子。但由 
于分公司的效率因杧乱而下降，他每小时只能熨12件~ 15件衣眼，这样，他 
每周还是只能挣180美元，而且，事实上由于工作繁忙，他不能比平时早下 
班。 

杰克几次跟沃尔特谈话，而沃尔特每次都许诺下次力争干得更好。但以后 
事情逐渐明晰，沃尔特无论如何也只能每周挣180美元。然而，沃尔特从来没 
有直截了当地吿诉杰克，他必须抚养一个家庭，因此无论店里的生意是繁忙还 
是淸淡，他的收入都不能低于目标工资。冋题在于：沃尔特工作时间越校，他 
的蒸汽锅炉和气压机的使用时间也越长，这样，燃料费用也上升到每小时将近 
5美元<=因为燃料费用吃掉了利润，杰克需要采用某种不是解雇沃尔特的方法 
来解决这个问题。 

他的解决方法告诉沃尔特，他的工资不苒是每小时6美元，而是每熨一件 
衣服得25美分。杰克想.如果他每小时熨25件衣服，每件25美分，他的效 
率就会提髙一些，每小时可以奧更多的衣服，这样，他就可以早点关机器。 

总的来说，这个试验进行得很好。沃尔特现在每小时熨25件~35件衣 
服。他可以早点下班，并可以拿到目标工资。当然也存在两个问题。沃尔特的 
工作质*有点下降；他的经理必须每小时花一两分钟计算沃尔特熨过的衣服。 
尽管如此，杰充对激励计划的效果还是相当满意，面且他正在考虑对其他雇员 
和其他分公司也使用此类计划。 

问 S : 

1. 该激励计划是否应扩展到其他熨衣工？ 

2. 其他雇主是否应实施类似计划？为什么？ ' 

3. 你认为其他形式的激励计划是否效果更好？ 

4. 分公司经理的基本职责是使工资总额不超过销售额的30%.燃料和供 
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应 成本不超过销售额的9%,-经理可以通过殷勤的服务或按赓完成工作 
直接影响销售额。你准备向詹妮弗和她的父亲提供何种适用于经理人 
员的激励计划？ 

小案例 

高级地板装饰公司有一个销售人员激励计划。激励收入的基准是与所派限额有关的销售 
收入。 

这个限额每年由管理人员制定，它要考虑销售人员范 ® 内顾客的数量和类型，也要考虑 
公司及其竞争对手的销售记录。在谈激励方案的管理方面，.存在以下一些问题。建议你制定 
—个解决这些困难的方案。还要注意比较蓝领工人、制造业工人激励计划+存在的问题。 

问 S : 

1 . 有一些最好的销售人员在其所分派的地区的收入过高。从公司的角度来看，缩小他 
们的推销范围，增加覆盖面更广的新销售人單是有益的。绩效显著的销售人员强烈 
反对这个计划，认为这会妨碍他们的成，功。 

2. 高收入的销售人员也抱怨他们的基本定'额每年都上升，他们认为这也是对成功者的 
歧视。 

3. 管理人员相信公司所得到的新客户并没有想像的那么多。所谓传教士的工作，是竭 
力吸引一家过去没有买过公司产品的商店作为客户，为此，他们比对老客户推销花 
费了更多的时间和精力。这种工作的结果在几年之内表现不出来，现行的激励计划 
也不会给这类工作颁发任何奖金 D 

4. 当销售人员所负责范围的购买力上升时，他或她对此不用付出多大的努力也可以获 
得相当高的 红利； 反之，即使他或她尽了最大的努力，也只能拿到较低的红利。 


资料 来籯： 乔治.斯特劳斯、伦纳蔼 ， R •塞 尔斯：〈人 亊管理中的人力间题 >• 4 版 ， Prentice Hall , «6页， 
1980。 
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本章概要 

本 # 我们讨论几种雇员福利 计划： 补充性工资福利（始失业保险 K 保险 
福利（如工人的补偿金） . 退体福利（如养 老金） 和雇员服务福利（如就餐设 
施），我们将解释雇员对各神幅利计划的不同偏好，这对制定组织和个人的一 
愧子镉利计划是有用的。 

读完本章后，你应当 能哆： 

• 解释至少十神福利计划的主要 特点； 

• 引证同节假日有关的必须考虑的政策 禎域； 

• 引诋包括退休金在内的四个关薄政策镝域； 

• 讨论雇 M 的年龄如何影响他们对福利计划的选择。 


引论 


奖金是付给那些工作超过给定标准的个別工人的货币奖励 =» 与此相对，雇 
员福利 （ benefits) 则对所有的雇员都适用，它包括健康和人寿保险，休假和 
保育设施。 

今天对福利的管理已经成为一项越来越专业化、代价越来越高 S 的工作。 
它之所以需要专门管理不仅因为奖金对雇员的激励作用越来越弱，因此薄要新 
型的 奖励； 也因为联邦立法（例如对妇女孕期福利所作的规定）要求福利计划 
必须同新法规保持一致。而且，在 80 年代，在福利管理方而所花费的成本也 
越来越高。福利支出在人工成本中所占的比重从 1961 年的 25.5 %上升到今天 
的 38% 。根据美国商会的规定，在 1992 年每个普通雇员的小时工资上升到 6 
美元左右，也就是每年约有 12 402 美元左右 / 1] 在雇员的各神收入中，各种专 
项福利和带薪不工作时间（如带薪休假、病 假等） 占收入总额的 10 %;医疗 
保障有关的福利收入约占 10%; 法定福利约占（例如，社会保障支出） 9%; 
其他的福利收人（包括退休金和储蓄金计划以及人寿保险）约占 8.5%/ ] 

遗憾的是，雇员通常既不知道他们的市扬价值，也不知道花费在他们身上 
的福利支出提高了雇主的雇佣成本。一项研究成果 表明： 这个问题可以通过研 
究人员所谓的信息强化法予以解决，例如，指出福利收入在每个雇员的收入中 
所占的比重。 

在实际操作中有许多形式的福利计划可供采用，但为简化我们的讨论，在 
此把备种福利 0 为以下四类： （ 1) ( 用于带薪不工作时间的）补充性工资； （ 2) 
保险 福利； （ 3) 退休 福利； （ 4 〉雇员服务福利。 


补充性工资福利 
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所有的 公旬都 支付补充性工费福利 (supplement pay benefits ), 也就是当 



I : 人不 IT 作时支付给他们的福利。这些福利包括（工人被辞退时获得的）失业 
保险、带薪休假、病假、遣散费、离职金（如果工人被解除雇佣关系）和追加 
失业福利（如果工厂停工一段时间，它可以保障工人的收人），以下我们将顺 
次讨论各种补充性 I :资福利。 


□ 失业保险 


各州都制定了失 业保险 （uiiempioymem insurant 1 。） 或失业教济法。如果工 
人不是由于自己的原因而失去工作，那么他每周都可以得到一定数童的救济金。 
教济金来源于雇主所缴纳的失业保险税，在多数州，税额约占工资总额的 
0.1%~5%之间 [> 尽管每个州都有自己的失业保险法，但它们都与联邦的指导 
原则相一致。企业确定的失业保险税额表明了企业对失业保险费的经验估定。 
失业福利是对那些不是由于自己的过错而被解雇的工人提供的一种补偿。因此 
(严格来说），那些因长期迟到而被解雇的工人无权要求此项福利。但实际上，许 
多管理者为使雇主免受无根据的指责，对此采取无所谓的态度。因此，雇主每年 
为杜绝此类抱怨，每年要让雇员不合理地申领数千美元的失业福利。 

保护雇主的二个方法是仔细研究如表 14—1 所示的人事管理程序。看看•你 
对诸如此类的问题是否持肯定的答复：“当雇员迟到时，你是否要提醛他们？” 
或“你是否制定了这样的 规则： 如果雇员连续三天不上班而又不讲清理由就算 
自动离职？”在这些领域建立有关的规章制度，你就可以说明解雇这个雇员是 
因为他经常怠工，而不是由于某些他不可控的原因或为他制定的工作童不足。 
削减失业保险成本的另外一些指导原则包括： 


表 I 4 -I 失此保险成本控制调査 9 T 


请回答在以下方面你是杏 做到： 

是 否 

有时 

迟离 

1. 要求雇员在迟到时要打电话来 

2. 保存有关迟到的历史记录文件以及警告通知 

3. 在解雇经常迟到的雇员之前给予其停职处分 

— — 

— 

缺勘 

1 . 要求雇员在缺勘时要打电话来 

2. 规定块勤三日又没有打电话请假视为自动解雇 

3. 保存有关 缺勘的 历史记录文件以及警告通知 

4. 要求提供由医生出具的有关重返工作的证明 

一 — 

I : 

生病 

1 .在可能的情况下 ， 保留工作空块 

2. 准许休假 

3. 要求提供由医生出具的有关重返工作的证明 

- — 

三 

怀孕 

1 . 遵守 EEOC 的规定，“不予解雇” 

2. 要求医生出具意见，说明该雇员可以工作多长时间 

3. 给怀孕的雇员在公司内部调换工作 

一一 

— 
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续前表 


请回答在以下方面你是杏 做到： 

是 否有时 

4. 给予产假 

一 一 一 

休假 

I - 有书面批准休假的文件 

2. 规定 M 回工作的时间 

3. 在休假结束时提供相应的工作职位 

— — — 

自 K 离明 

1. 进行离取前谈话 

2. 持有离职者签名的辞职书 

3. 寄出弃职信 

4. 在离职3个月 一6 个月后寄出工作评价问卷 

一 — — 

裁员解雇 

1. 如果你想裁员解雇，舔是否会在既定的“福利年”雇拥雇员 

2. 当置換雇员的成本高于偿付给雇员的薪金时.保留雇员 

3. 将雇员调到别的部门 

4. 采用一种适应生产离峰期和生产低谷期的灵活的周工作时间制度 

5. 在不景气时期暂时解雇一个时期 

6. 努力为裁员解雇的雇员找到临时工作或兼职工作 

— — 一 

拒绝接36工作 

1. 发布请雇员接受重返工作的优惠的正式通知 

2. 要求新雇员提交有关其能移接受加班、上夜班等的书面保证 

- — 一 一 

不合格 

1. 规定试用期以便对新雇员进行考査评价 

2. 在雇佣1个月〜2个月后进行跟踪面试 

— 一 — 

懊重研究不符合要求的工作鏑炷 

1. 书面记栽所有事例.记录雇员在何时、何种程度上不符合工作荽求 

2. 要求主管人员用书面报吿说明其为改善不良鎖玟所采取的步骤 

3. 要求主管人员用书面报告说明雇员拒不接受劝告和指导的问题 

— 一 — 

违反公司规聿 

1. 确定所有雇员都已了解现行的各项改策和规聿 

2. 要求所有雇员签名声明接受这些规聿 

3. 面见雇员并以正式文件的形式提出蓍吿 

4. 在出现违反公司规章的情况时予以解雇或停职 

一 — — 

不当的福 利费用 
査阅州的有关规定 

(1) 恰当的雇员 

(2) 恰当的搞利额 

(3) 恰当的义务期 

一 — 一 
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续前表 


请回答在以下方面你是否做到： 是 否有时 

~~~ — ~ " " "" ~ 

1. 指定一名索賠主管或一个亡心办公室来负责处理所有离职信息 一一 一 

2. 及时填写州索賠表 —— — 

3. 用适当的术语填写索賠表并附上有关离职的证明文件 —— — 

4. 出席听证会并对没有根据的索賠要求提出上诉 一一 - 

5. 重新雇用接受优惠的雇员 一— — 

行政管理 

确定一位了解失业保险法律的职员，并且让其 一一 — 

(1) 与人事部门共同建立适当的攻策和程序 -- — 

( 2 ) 预籣和根告成本高昂的人员流动趋势 一一 一 

(3) 成功地驳倒没有根据的索赔和罚款要求 —— 一 

(4) 提出适当的税补偿建议 一一 一 

*. 核实州规定的税率 —— — 

b . 尝试减少比率 —— — 

. c . 尝试自愿捐款和适当的联合账户等方式 一一 — 

d . 确定借用、合并、收购或其他公司收费经验的长处 —一 — 


沟通 

1. 定期举办由重要人员参加的研讨会，审査为减少人员洗动成本 

而采用的方法和做出的努力 一一 一 

2. 对代价高昂的错误进行即时调査，找出原因或责任者 —一 - 

管理报告 

1. 分类指出分析人员流动问越 一一 一 

(1) 地点 — — 一 

(2) 部门 _ — 一 

(3) 雇员类别 —— 一 

(4) 工作岗位 一一 一 

2 . 评价现行玫策 和程序 对以下活动的有效性 —— 一 

( 1 ) 招募 _ _ .— 

(2) 甄选 _ — 一 

(3) 培训 一 _ 一 

(4) 监督管理 一— 一 

(5) 离职 —一 — 

3 . 帮助制定具有以下效果的政策和程序 一一 一 

(1) 减少高成本的裁员解雇 _ 一 一 

(2) 提高合格雇员的比率 —— 一 

(3) 提离雇员的留任率 _ — — -一 _ 

0 毎个 "否 ，或"有时"的回答表明你在该方面缺乏控制力；毎个"是"的回答表明你采取了有助于节省体的成 


本的行动》 

资料 来源： 裉据美国人事管理 协会：（人事主管〉 杂志，1976⑴重库，1976年版权。 

1. 理解失业保脸 法规。 许多州毎年都要出版名为 《避 免失业上诉的 2"7 
法〉 之类的雇主指南的最新修订本=在理解你所在州的失业保险法规和失业保 
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险体系如何运作方面，你和你的雇员应成为有关专家。 

2. 训练管理和览督人员。训练你的管理和监督人员使用如表 14 一 1 所示 
的条款，不要让被开除的、没有失业福利领取资格的雇员成功地获得失业保险 
金。 

3. 进行南职面谈 ^ 如果你与将南开企业的每位雇员进行面谈，你就可以 
获得有关失业福利的信息 c 

4. 核査失业椹利的申镇。切记要核査每份失业保險福利的申领，而不要 
仅核査个人档案材料。一定要反复检査他或她离开企业的原因。 

5. 把雇员的申诉定期备案 d 务必要定期把你对雇员申领的拒付处理情况 
备案。在多数州，规定对失业福利申领的拒付决定必须在10天内做出。 

6 . 了解当 地的失 业保陣 机构。多数失业保陳机构的官员爱与积极配合的 
雇主打交道。而且由于这些机构人手不足，所以他们都工作过度。如杲你对他 
们采取敌视、对立的态度，将会使你在本可以胜诉的场合处于不利的地位。 

7. 审査年度保险金开支报告。你每年都会接到有关失业补偿收支状况的 
报告书，这其中可能有一些错误（例如不准确的开支费用）。 [31 

简而言之，多数州的公民只要在工作中不是由于自己的原因而犯错误，他 
或她就可以享受失业 福利。 如果他们没有恰当的理由就离职或拒绝一个合适的 
工作或由于在工作中犯错误面被解职，他或她就没有领取资格。雇主的失业保 
味 : 税是基于具备领取资格的以前的雇员的数量缴纳的。因此，对于雇主来说， 
在迟到、旷工和职位选择等方面制定明确的制度是有益的。 


□ 休假和节假休息曰 


有关休假的具体政策依雇主的不同面不同。毎年的带薪休假可能有一周或 
四周以上，而带薪休息日少则 4 天 ~5 天，多则 13 天以上。但即使不考虑各 
个组织的差异，在这方面，仍有一些重要的人事管理政策需要进行说明 。 [4] 

资格要求 为确定休假或休假的长度，你应该对所要求的服务期长度制 
定出具休的规定。例如，有些计划要求把雇员每周一小时的带薪休假逐步累积 
起来。 

休俚工资 有些计划在假期给雇员支付固定的工资率，其他的计划则给 

雇员支付平均水平的工资率， 

收人权 有些组织的计划 规定： 对于在应该莩受规定的带薪休假之前就 

请假的雇员，则采用预支假期的方案。 

考虑到有关节假日的规定，有关的重要政策还包括： 

带薪节假休息日的天数 这些节假休息日少则 5 天，多则 13 天以上。 

在美国，通常的节假体息日 包括： 

元且、感恩节、阵亡将士纪念日、马丁 - 路徳 . 金诞辰纪念日、独立纪念 
曰、总统纪念日、劳动节、圣诞节、退伍军人节 •= 

对于节假日在周六或周日的规定 如果节假日正好在星期日，那么星期 

一继续 体息； 如果节假日正好在星期六，那么星期五就休息。 

支付给在正常节價日工作工人的奖励性工资 对在正常节假日仍坚持工 

作的工人，多数企业都会支付相当于平时 1.5 倍的工资作为奖励性工资。 



□ 病假 


当雇员因为疾病而不能工作时，他或她就应诙享受病假 （sick leave )。 大 
多数病假政策是雇员在规定病假期内（一般每年为12天左右）享受正常工资 
待遇，全年的病休日一般是按固定的比率（即毎月一天）累积的。 

以往，如果雇员不休病假，多数企业并不给予另外的补偿（即如果他们不 
休病假，他们就每年白白地损失了七八天休息时间）。既然这是一种多少有点 
不合逻辑的消极的激励政策，那么企业就倾向于把这段不用的病休时间买下 
来。其具体做法就是如果雇员不休病假，那么雇主就按正常的工资率付给他们 
报酬。但选样做的一个坏处就是有些工人不顾病情继续上班 。 [5] 

□ 遗散费 

当同雇员的雇佣关系终止时，有些雇主还为他们提供一次性的解雇补貼 
(severance pay) 。 这个补贴额可能相当于 3 天〜 4 天甚至全年的薪资。有些雇 
主则为雇员（尤其是管理人员）提供过渡性的解雇补贴，直至他们找到新的工 
作，这种补贴的金额一般相当于雇员几个月的工资额。 

这种补贴在几个方面都有其存在的意义。它如同良好的公共关系，是一种 
人道主义的表现。另外，大多数管理人员都认为如果雇员要辞职，至少会提前 
一至两周通知他们因此，如果要同雇员解除雇佣关系，至少给他们支付相当 
于一至两周工资的遣散费看来也是合情合理的。 

席卷全国的工厂倒闭风潮使数以千计的雇员失业，雇主通常对此并不注 
意，并不再支付遣散费。许多州力图同这类倒闭风潮进行斗争，髙等法院最近 
的判决 （Fort Halifax 包装公司诉 Coyne, 1987 ) 为各州采取措施缓解倒闭风潮 
对经济的冲击提供了法律基础。法院裁定各州可以强迫雇主为由于倒闭风潮而 
失去工作的工人支付逍散费。在 Fort Halifax 案例中，被裁减的包装公司的工 
人将得到总额为 490 美元到 8 680 美元的补偿。 [61 1989 年的 <工人调整和再培训 
通知法 > 要求，对于工厂倒闭和大童裁员，诙法覆盖范围内的雇主必须在 60 
天以前给雇员发放书面通知。 

□ 补充失业福利 

就效果而言，这种福利提供了一种 “ 有保障的年收入 ” 。在有些行业（如 
汽车制造业），为减少存货而停工或更换机器设备是正常的。在以往，那些被 
裁减或被强迫休假的工人只能依赖政府的失业保险金维生。补充失业福利 
(supplemental unempluyniem benefits ) 是由公司支付以补充国家失业保险金的 
不足，目的在于使工人更好地维持基本生活水平。在集休谈判协议中.越来越 
多的合同对 ' 补充失业福利作了规定。公可为以下三种情况支付（髙于政府失业 
保障金的）补充失业 福利： 裁员、缩减工时和岗位重组。这三种情况通常发生 
在诸如汽车、钢铁这样的重工业。在这些行业，一周或一月停工是经常发生 
的。有些确保最低年收入水平的方案或许更适用于这些行业。 
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保险福利 


□ 工伤补偿 

工佚朴懊 C worker's compensation ) 法规的目的在于：当工人受伤时， 
不论责任方是谁，都要为工人提供可靠、及时的补偿和医疗福利。 [8] 尽管每个 
州都有自己的工伤补偿法规，然而，在过去的几年里，议会一直在讨论是否要 
为各州的补偿法规确立一个最低联邦补偿标准，这已成为促使雇主改进其 t 伤 
和疾病保障方案的动力。改进措施包括扩大医疗保障范围，增加周福利额和采 
取身体康复措施。 ^ 尽管有些州有自己特殊的保障方案，但多数州要求雇主通 
过各州授权的私人保险公司来负担工人的补偿金。 

工伤补偿福利的支付方式既可以支付货币，也可以提供必要的医疗措施。 
如果工人因工伤而死亡或致残，工人所在车间要支付一笔根据以前收入所确定 
的现金福利，金额通常为就业周数与 1/2 成 2/3 周平均工资 之积。 在大多数 
州，通常在确定要支付的福利数额时，还要做出固定的时间限制——例如支付 
福利的期限不能超过 500 周。如果工伤对工人的身体造成缺损 （如 失去手 费）， 
即使他或她可能重返工作岗位，仍可以根据法定的工伤条款获得额外的福利。 
除了这些现金福利，雇主还必须提供雇员必需的医疗、手术和医疗护理 。- 

对于工伤补偿法规规定的工伤或疾病项目，它只需说明雇员在工作时发生 
此类事故的原因，而不追究责任方是否为雇员《当工伤事故发生时，只要工人 
在工作现场，他或她就可以获得雇主的补偿。例如，假设所有的工人都被要求 
在操作机器时必须戴护目镜， 一 个工人没有照章办事而且在工作时受伤，公司 
仍必须为他支付赔偿福利。由于本身过错造成他受伤的事实无论如何也不能杏 
定其索赔权。 

工伤的赔偿金通常由州管理娄员会加以管理。然而，无论是州还是联邦政 
府都不对工人赔偿基金提供任何资助。雇主有责任向保险公司投保，再由保险 
公旬支付赔偿金。 

〈美 国残疾人法案 > (ADA) 中有关就业的条款将会影响多数雇主处理工 
伤赔偿情况的方式。例如 （该 法案第 2 章中所提到的）， ADA 条款通常禁止雇 
主调査职位申请人以往的工伤赔偿情况，这在 ADA 条款通过以前实际上早已 
实施。但 ADA 更关心受伤雇员如何更快地重返工作岗位或在受伤致残以后如 
何调停与雇主的争端。如果不让获得补偿的受伤雇员在康复后重返工作岗位 . 
或者无法调停他或她与雇主的争端，都会提起基于 ADA 法案的诉讼 。 [1Bl 

工伤睡偿的费用控制 

对于所有的雇主来说，尽管工伤赔偿要求通常由雇主所联系的保险公司支 
付，但保险费用同要求支付的赔偿数量和金额相关。因此，尽量减少雇员的赔 
偿要求非常重要。 

在实际操作中，雇主主要可以通过三种方式来减少赔偿要求。第一种（将 
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在本书第 18 章 “ 雇员安全与健康 ” 中进行详细的说明），雇主可以剔除容易发 
生事故的工人，并减少工作场所的事故隐思 ^ 第二，减少引起雇员赔偿要求的 
事故和职业健康间题，例如建立更有效的安全与健康保障方案，遵照政府的有 
关规定行事。 

最后，要建立有助于受伤雇员康复的方案，因为雇员不能重返工作岗位的 
时期越长，支出的赔偿费用就越多。因此要建立合适的治疗方案（包括锻炼设 
备； 旨在引导受过伤的雇员从事新的、危害较小的职位的职业生涯设计以及医 
疗护理），以使已康复的受伤雇员重新回到庳员队伍之中 。 [11] 


□ 人寿保险 


大多数雇主都要力其雇员提供 团体人寿保险 （group life insurance )。 因为 


这是一个适用于团体的方案，它对雇主和雇员都具有几个有利的优点。雇员作 
为一个群体，相对个人而言，可以以较低的保险费率购买相同的养老保险。而 
且团体方案通常包括适用 T 所有雇员（包括新进雇员）的条款，而不论他们的 
健康或身体状况如何。 

在多数场合，雇主支付全部的基本保险费，承保金额通常相当于雇员两年 
的薪资。附加人寿保险则由雇员自己承担个别情形下，即使是基本保险费率 
也按 50 : 50 或 80 : 20 的比例在雇主和雇员之间分摊。通常，在人事政策上有 
三方而的关键之处需要提出：保险金支付方案（保险金通常同雇员的年收人挂 
钩）； 附加保险金（用于除退休、双重补偿等项目之外的保险金）和财务状况 
( 雇员交纳保险费用的金额和比率 ）。 E12] 

□ 住院、医疗和伤残保险 

多数雇主（在大中型企业中占 92%, 在小企业中占 69% ) 都会使其雇员 
享 受某种稳定的住院、医疗和伤残保障，同人寿保险一起构成几乎所有的福利 
方案的基础。 [ 13] 住院、医疔和伤残保障旨在减少雇员工伤或职业病导致的收入 
损失和支付的医疗费用 <^ 多数雇主向人寿保险公荀、伤残保险公司（提供住院 
费用）和蓝十字协会（提供医生门诊费用）购买这类保险。 

多数健康保障方案至少会为符合条件的雇员团体提供基本的住院、手术和 
医疗保障费用。同团体人寿保险一样，该类团体保险费率低于个人保险费率， 
并且合同适用于所有雇员（包括新进雇员），而不论他们的身休或健康状况如 
何。多数基本方案还为雇员支付食宿费用、手术费用和医疗开支（如医生去医 
院就诊的费用）。有些团体方案还提供大病医疗保险，以支付由于长期或产重 
的疾病而引起的髙额医疗费用。由于住院费用的迅速上涨，受保人已经越来越 
倾向于选择这种合同条款。 

许多雇主还提倡包括类似眼睛和牙科保险等相关项目的健康保障。实际 
上，牙科保险在过去的几年中已成为增长最快的保险项目之一，今天参加口腔 
保健计划的美国人已经超过了 一亿。 [ 14] 在大多数雇主提供的口腔保鎳方案中， 
在参加者受惠之前，他必须支付一定金额的牙科保险费（通常为每年 25 美 
元 ~50 美元）。但是在大多数情形 "F , 参加该方案的人享受几乎全部是由雇主 
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提供的保险金 。 [15] 

意外死亡和伤残保险是另一类可供选择的保险项目。如果工人死于意外事 
故，该方案会提供不同于人寿保障金的一次付淸的、总额一定的保障金。该 
方案也会视意外事故对身体和视力造成的不同损失提供不同的赔偿金其他的 
方案还包括支付用于去诊所就谂、视觉护理、听力恢复和购实所需药品等支出 
的费用 ^ 对于年龄超过 65 岁的雇员，即使他们参加联邦基金资助的医疗健康 
保障计划，雇主也仍必须为其提供同年较雇员一样的健康保障福利。 

伤残保障旨在为由于疾病或意外亊故造成的收入损失提供收入补偿或保障 
雇员维持其基本生活水平^伤残补贴的支付通常从休完病假开始，可以一直持 
续到雇员年满 65 岁及 65 岁以上。 [17] 伤残福利通常为雇员基本工资的 50% - 
75 %。 

1973 年制定的健康 堆护组织 （Health Maintenance Organization, HMO) 
法案旨在鼓动形成一个全国范围的预防保健体制。它要求雇主加人 HMO 以替 
代传统的团体健康保障计划。因此许多雇主把加入 HMO 作为提供住院/医疗 
保险的 方式。 HMO 本身是个包括许多专家（如外科医生、 精 神病医生等）的 
医疗组织 ^ HMO — 般在某些特定地点提供连续 24 小时的医疗服务，并且只 
要雇员象征性地支付 一 点费用， HMO 还会为雇员提供旨在预防职业病的会 
诊。它也接受由雇主（或由雇主和雇员共同支付）为雇员支付的各种医疗保瘅 
费用，而不论它实际上要承担何种医疗业务 。 [1B] 


削减医疗福利费用 

在某些企业，每个雇员的平均医疗福利费用从 1980 年的 300 美元增加到 
今天的 3 600 美元以上。巨型企业（如通用汽车公司）每年仅用于健康福利的 
费用就数以亿计。[ 191 今天的企业处于开支不断上升和实行紧缩政策的两难境 
地，因此管理和削减健康医疗成本成为许多管理人员必须优先处理的问题之 
一。結果，在 80 年代初，许多雇主采取如下做法来改进他们的医疗计划。 

1. 不再对雇员的医疔费用一包到底。 1982 年，在被调査的公司中，只有 
约 30% 要求雇员支付少童住院费用。到 1990 年，这个比例翻了一番，约 70% 
的公司要求雇员支付必要的住院费用。 

2. 提髙年度绝对免赔额标准。在 1982 年，平均绝对免赔额标准是 100 美 
元。今天， 40% 的公司巳把这个标准提高到 150 美元或 150 美元以上。 

3 . 不再为雇员支付全部的住院费用。在 1982 年，有 67 %的公司为其雇员 
支付全部的住院 费用； 而在 199() 年，只有 42% 的公司这样做。 

4. 限制用于雇员医疗保障的年度实际开支。有趣的是，近来，对年度实 
际开支做出金额限制的雇员保障计划已从 80% 增加到 89% 。换 言之， 雇主在 
要求雇员支付更高的绝对免赔额时，又采取措施使雇员尽可能地少支付巨大的 
医疗保障开支。 

5 . 雇员缴纳部分医疗保险费。在 1982 年，只有 31% 的雇主这样做.在 
1990 年，这个比率增至约为 46%。 [2 ° ] 

6 . 更多的企业倾向于推行有控制的医疗保障方案。所谓有控制的医疗保 
障的意思是：由健康维持组织以及类似的优先提供者组织 （ PPO ) 为病人提供 
最经济的医疗保障服务，其中包括所需的医生和医院。 [ 21] 在一次调査中， 69% 



的雇主认为这样的管理方式（也就是说，在此种医疗保障方案中，全科医生起 
着医疗看门人的作用，他们根据病史病情的实际需要把病人介绍给合适的专家 
和医院） “ 非常有效 ” 

7. 更多的企业越来越注重提髙健康水平和采取预防措施保证雇员的身体 
健康，以此来降低健康保障成本。例如，根据某项调査， 56 %的企业制定了反 
对滥用药品和酒精的 计划； 31 % 的企业规定在某段时期不准吸烟； 45 %的企业 
制定了身体健康 标准； 18% 的企业提供公用的锻炼段备。 70 %的多数雇主还提 
供公用急救训练并更加注重交流效果： 69 %的企业向雇员解释了睡康保障成本 
上升的 问题； 54 %的企业则提供了关于如何经济地使用公司健康保嗥金的简要 
读物 。 [23] 

8. 今天，更多的企业通过削减退休人员的健康保障福利来减少健康保障 
开支。在某些企业，如 Primerica 公司，退体人员争辩说健康福利金是他们应 
得的退体福利的一部分，因此，这种削减有悖于伦理道德和法律。 

健康保障成本的 管理： 艾滋病 

迄今为止，艾滋病的致命之处在于它对每个人都是一种不幸。 [241 然而，除 
了考邀艾滋病对病人造成的痛苦，还要考虑它对保险公司和雇主保险计划的影 
响。据估计，一名艾滋病患者预计的治疗费用为 15 万美元，而且从 1991 年的 
情况来看，这个估计是偏低的。根据一项调査，在 1991 年， 7 0 %的投保者用 
于艾滋病保险的支出不到医疗保障支出的 1% 。在 1991 年中.用于艾滋病治 
疗的平均开支约为 68 000 美元，这仍然是个相当大的数目 。 [25] 

问题在于，对这些成本的控制受制于艾滋病的几个独一无二 之处。 目前， 
这种病只在很短的时间才需要定期的、精心的治疗。在大多数时间更需要的是 
静养，而且通常可以在家静养，也可以住院但无需采取任何医疗措施。但如果 
要使用替代医疗方案以削减开支，那么多数雇主的医疗保障计划将不会包括此 
类替代医疗方案。那祥的计划会因为支付不必要的昂贵开支而无法实施。此外 
病人的心理负担还会阻碍早期诊断和采取更经济的治疗方案。许多艾滋病患者 
由于害怕失去工作或医疗福利而更愿意同雇主讨论他们的病情。同时，同事对 
艾滋病患者的恐惧使这个问题更难于公开 讨论。 这种疾病的特点也使传统的成 
本管理政策最终无法发挥作用。例如，二次外科诊断意见、门诊病人的外科该 
治以及强制心理治疗等所承担的对艾滋病人的处理都极少或根本没有。几家保 
险公司已得出结论说，控制艾滋病医疗保障费用的最好办法是重新考虑它们自 
己的福利计划，力争以最少的成本取得所要求的治疗效果。这:通常意味着在艾 
滋病患者的家中为其治疗并允许在福利方案中开支这笔费用（现在通常不允许 
这样做）。随着对此重视程度的提高，最终会实施个人保障管理 UCM )。 届时 
将会给患者派遣护士并设计一种新的替代治疗计划。这个计划本身以个人情况 
为基础制定，它要考虑雇员的支付能力，其他人帮助患者治疗的可靠程度和患 
者的年龄和身体状况。有关的历史可以为此提供一个说明。 

当允许患者住院时，承保公司的审査机构先详细地询间 患者， 在医院治疗 
六周以后，再为患者进行精心的家庭护理，每天的开支只需 390 美元，而如果 
他仍然住院，每天的开支则是 1 100 美元。在家中护理患者的尝试只进行了 I 2 
天，在这段时间 . 患者因为病情恶化而必须重新住院。这个成功的尝试最终为 
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承保人节省了 8 520 美元 。 126 ] 

简而言之，为帮助制定有关艾滋病医疗费用的条款，一位专家建议采取如 
下措施： 

医疗计划的覆盖范围扩展到门诊服夯和交替治疗方案。 

应通过个人保障管理找到最适合患者个人的治疗方案 。. 

雇主不应惩罚或污辱那些承认患有艾滋病的雇员 c/M 

精神健康福利 

对于许多雇主来说，精神健康福利是其健康福利计划开支增加最快的一个 
福利项目。据估计，雇主在精神健康福利上的支出仅占全部福利开支计划的 
8 % 强。 [28 ] 但由于社会上广泛存在的滥用药物和湎精的问题，这项福利开支正 
在迅速 增加； 越来越多的州（今天已有 29 个州）已经要求雇主提供有最低标 
准的一揽子心理健康保障 计划； 如果雇员有较高的精神健康楢利，那么他在其 
他方面应享受更好的福利待遇。对于雇主来说，精神健康福利开支的最低标准 
意义重大。例如，纽约的一家财夯公司发现其精神健康椹利费用在一年中猛增 
了 61% 。对雇主而言，放慢精神健康福利费用上涨的第一个步骤是确认是否 
存在这个问题和这个问题有多严重。纽约的这家财务公司没有采取对心理健康 
保瘅费用进行全面限制的做法，相反，它重新确定了心理健康开支在总的描利 
开支中所占的比重。新计划强调在许多问題上所持的实用主义观点，例如，疾 
病诊断、不断上涨的就诊费用和根据传统治疗计划中的条歙选择最经济的治疗 
方案。新计划大幅度削减了精神健康福利开支，但它仍然可以为雇员提供必要 
的福利保障金 。 [29] 

《怀孕歧视法案》 

〈怀孕歧视法 案 > (Pregnancy Discrimination Act, PDA), 作为〈民权法案 
第七章 > 的一个技术性修正案，在 1978 年通过。它旨在禁止雇主在招聘时因 
为妇女存在 “ 怀孕、生育或其他相关的生理特点”而采取性别歧 视态度 ^^早 
在诙法通过以前，对孕妇暂时丧失劳动能力的补贴通常以休假或发给补助金的 
形式支付。然而，多数雇主就多数疾病为雇员所提供的临时丧失劳动能力的补 
貼一般相当于雇员 26 周的基本工资，但对于普通孕妇，这种补贴一般不会超 
过6周的基本工资。许多人认为孕妇补贴支付期较短是对妇女的性别歧视，这 
也就成为孕妇歧视法案力图加以解决的问题。 

具体地说，法案要求雇主在休假、伤残补贴和支付健康及医疗保瘅金等所 
有的福利项目上，对由于怀孕、生育或其他相关生理状况而影响工作的妇女与 
由于其他鹿因而暂时丧失工作能力的雇员要一视同仁，因此，对于多数雇主而 
言，对妇女支付短期的福利，将是一种违法行为。例如，如果一位雇主对任何 
疾病引起的暂时丧失劳动能力的雇员都支付相当于 26 周基本工资的福利，那 
么他也应支付给因怀孕和生育而暂时丧失劳动能力的妇女同样数量的福利，而 
不是诙法通过以前通行的仅相当于六周基本工资的福利。 

有趣的是，即使是某些女权组织也不再要求为孕妇提供特殊的怀孕福利。 
她们认为，如果就某个特殊的问題寻求特殊待遇，本身就有悖于工作中的平等 
原则。而且，她们还争论说，支付给孕妇特殊的楢利，那么雇佣生育期的妇女 



就要支付更髙的成本，这将增大妇女在就业（如在招聘时）时遭受歧视的可能 
性。 所以看来还是维持目前的福利支付方案比较好 D 

同时，尽管制定了此项法案，各州和各公司也在设计新的孕妇保障措施。 
例如，已有 15 个州，像佛罗里达州的达德县一样，制定了生育休假法规。在 
许多企业，包括 Gampbell Soup 公司和联邦捷运公司都制定了这样的政策：对 
于有新生婴儿的雇员，夫妇双方都可以享受 3 个月的无薪假期。我们在以后述 
将对此作简短的讨论。 

综合调整方案的有关条款 

命名颇有点不祥的 〈综合 预算调节法案 > (COBRA ) 要求私营企业主为那 
些被裁减的和退休职员及其家庭提供通常为 18 个月基本工资的健康福 利金。 
这些前雇员也必须为此项福利缴纳少量费用，以支付该项福利的管理费用。 

在福利管理方面，雇主要特别注意 COBRA , 尤其是在告知雇员他们具备 
COBRA 规定的权利的时候 D 原因是雇主都不愿意一个被样退的雇员或退休雇 
员受伤后，再回来抱怨说他或她并不知道自己享有此项福利。而且雇主也愿意 
遵守 法律。 因此，如果一个新雇员适于参加公司的保嗥计划，就应让他或她知 
晓 COBRA 所赋予的权利。更重要的是，不论由于什么原因离开公司的雇员都 
必须签署正式的、关于他们所接受的和所认同的 COBRA 权利的声明。 


蒲退休福利 


□ 社会保障 

许多人认为他们只有在年老之时才会享受社 会保除 〈social security 夂但 
实际上有三种社会保障项目。首先是退休福利 （retirement benefits 〉 。如果你 
在 62 岁或 62 岁以后退休，就会得到一笔收入，这笔收入的索取权会得到社会 
保障法的保护。第二是遗属怃 恤金， 不论你死亡时的年龄多大，你的遗属都会 
按月得到一笔忧恤金，这冋样受到社会保瘅法的保护。最后是佚残 朴貼。 如果 
你完全丧失劳动能力并不再适于从事任何一项工作，你和你的家属会按月得到 
补贴。 t3U 医疗计划（为 65 岁或 65 岁以上的老人提供的广泛的健康服务）也由 
社会保障系统来管理。 

社会保障（从技术上说，是指对老年人和雇员遗馬的保嗥）所蒲资金来自 
于雇员的工 资税。 雇主和雇员平均分担此项税收。如果你是独立劳动者，你就 
要支付全部税额，其金额一般不到独立劳动老所得的 2 %。 


□ 养老金计划 


养老金计划 （pension plan) 也有二种基本形式。 在团体养老金计划 
(group pension plan) 中，雇主（可能也包括雇员）向养老基金缴纳~'定的养 
老金 。第二种形式实际上是一种延期 利润分享计划 （deferred profit - sharing 
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plan ) 0 在这种计划中，在每个雇员的账上都会贷记一笔数额一定的应得利润 3 
在雇员退休或死亡以后，这笔收入会发给雇员本人或其遗属。最后，在 储蓄金 
计划 （savings plans ) 中，雇员从其周工资中提取一定比例的储蓄金作为以后 
的养老金。公司通常还会付给雇员相当于储蓄金金额一半或同样数额的补 
贴。 !33] 

养老金的基本形式还可以按照別的标准划分。例如，我们可以把养老金计 
划分为固定收益制和固定缴款制这两种形式。 固定 收益制 (defined benefit ) 
包括确定养者金数量的一套准则，这样就可以事先确定雇员应得的养老金数 
额。例如，这个计划可能会说明为预先确定雇员最终可以获得多少数量的养老 
金，究竞依据什么原则来确定雇员缴纳的养老金费用在年度收入中所占的比 
例，或者对应于一定数量的年收入，雇员应缴纳多少养老金费用。另一方面， 
困定缴軟制 （defined contribution ) 会确定雇主在雇员的退休金基金或储蓄金 
基金中应占的份额。固定缴款制并不确定雇员最终所得的养老金数童，它只确 
定计划的定期缴纳额。在固定收益制中，雇员在退休之前就可以事先确定他或 
她的退休所得。在固定缴敫制中，雇员并不能确定他或她的养老金数额。这个 
数额依赖于基金的摊缴额和退休基金的投资收益。 

还有一种所谓的401 ( K ) 计划，这个计划是基于国内税收法规的401 
( K ) 条款所制定的。根据401 ( K ) 条款，雇员可以把一部分现金收入投入到 
利润分享或公司殷栗红利计划之中，从而减少应纳税的工 资额％ 因此，除非雇 
员退休 〈或 把钱从养老基金中撖出），他无需为那部分收入缴税。有些雇主还 
为雇员缴纳给401 ( K ) 的款额补助部分资金。 4 01 ( K ) 方案的引人之处在 
于：雇员经常可以利用401 ( K ) 基金，包括联股基金和红利基金，选择各种 
投资形式。 

固定缴款制有两种主要形式在储蓄和存款金方案中，雇员要向基金缴 
纳一部分收入，通常再由雇主补助雇员所缴纳的全部或部分款额。在延期利润 
分享额中，雇主则象征性地把一部分收入投入到基金中，而不论雇员的缴纳额 
是多少。 

养老金计划之所以是一个极其复杂的社会保障项目，部分原因是有许多相 
关的联邦法规==例如，公司想确定他们的养老金摊派额是否可以免税，这就必 
须遵守有关的收入所得税法规。我们在本书第12章已谈到的1974年制定的 
<雇员退休收入保陳法案〉对公司在养老金方案方面能做什么，不能做什么和 
必须做什么做了严格的规定（稍后迅会对此作更多的说明）。在允许成立工会 
的企业中，必须允许工会参与养考金计划的管理（但要依据 Taft - Hartley 法 
案）。 

雇主通常必须改进养老金计划以符合其特殊的要求，以下是要予以考虑的 
几个关键政策问题，~ 

1 . 成员的资格限制 s 例如，雇员适于参加养老基金的最低年龄限制和最 
低工作时间限制。 

2 . 受益原则 。 通常是把养老金或者同雇员的最终收入挂钩，或者同雇员 
最后三四年的年度平均收入挂钩。 

3. 退休资格限制。尽管65岁是公认的标准退休年齡，联邦立法仍然禁止 
雇主强迫还可以胜任工作的.雇员退休。徂大多数人倾向于提前退休。例如， 



在诸如通用汽车公司这样的企业， H 有一小部分生产工人和办公室职员才迟至 
65岁退休， [3 S ] 之所以这样，部分原因是工会压力；部分原因是提早退休有利于 
为更年轻的雇员提供更多的职位。许多雇主现在鼓励雇员提前退休。例如，有 
些计划号召雇员不论其年龄多大，只要连续工作30年就 退休。 在有些场合， 
例如军人或纽约市的雇员，他们只要连续工作满20年即可退休，而不论他们 
的年纪多大。 [39] 

4. 养老资金的筹集。如何筹集养老基金是另一个有争议的重要间题。其 
中的一个争议是采取缴费制还是非缴费制。如果是前者，养老基金由雇主和雇 
员双方共同负担。如果是非缴费制（顺便说一句，这也是目前流行的方式）， 
那就仅由雇主筹集全部的养老基金。另一个争议是有许多养老金方案是半基金 
式的，尽管根据雇员退休收入保障法案，多数养老金方案现在是“有保瘅的” 
C 下面将加以解 释〉， 麻烦在于仍有数目惊人的雇主筹集的养老基金并没有足够 
的基金来保证雇员的退休收入 

5. 法定保护权。法定保护权是养老金方案中另一个争议之处。它是掊雇 
主和雇员投到养老基金中的钱不能以任何理由没收。雇员的钱永远是他们的， 
不能以任何理由没收。然而，直到1974年通过 ERISA ~ - <雇员退休收入保 
障法案>,雇主的投保基金并非必定享有法定保护权。因此，假设一位雇员为 
某公 SI 连续工作了 30年，但在他到65岁退休年龄的前一年，公司倒闭了，除 
非雇员在公司保障基金中的投保额受法定保护，其依据可能是工会协议，也可 
能是公司政策，否则他或她将很可能得不到养老金屮 1: 

□ 《雇员退休收人保障法案》和1986年的《税制改革法案》 


为解决以上问题，1974年通过了 < 雇员遇 休收入 保陳法案> < Employee 
Retirement Income Security Act , ERISA )。 [切 

实际上，早在 1965 年就开始讨论如何管理养老基金，当时，共有2 500 
万参加了私营养老计划的工人。那时养老计划每年要为250万受惠者支付总额 
达 2.75 亿美元的退休金，而从中所得的累计储备金超过75亿美元。到1974 
年底（当 ERISA 实施时），私营养老计划的资产已将近达200亿美元 ■= 今天， 
已有超过3 500万的工人参加了由雇主负担的养老金计划， ERISA 旨在保护雇 
员的利益，并促进养老金的增值。 

在 ERISA 实施之前，养老金计划总是难以支付给雇员预期的养老金。例 
如，1964年， Studebaker 汽车公司倒闭时，它中止了其养老金计划，将近 
8 500名工人只得到了很少的退休金或根本得不到退休金。任何理由（如倒闭， 
基金不足）都会导致雇员得不到预期的退休金。 

根据 ERISA , 应根据以下三条原则中的一条确定雇员应得的退休金： 

1 . 工作满10年者，退休金全部享有法定保护权。 

2 . 工作满5年者，25%的退休金享有法定保护权》满10年后，受法定保 
护的金额每年增加5% ~50% ;满15年后，每年增加10% —100%。 

3 .工作满5年者，并且其年龄和工龄之和超过45年（或者工龄略少于10 
年者），50%的退休金享有法定保护权。并且此后每年增加10%„ 

然而，1986年的 〈税 制改革 法案》 进一步把这些保护规则联系起来。今 
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天，参加养老金方案的雇员只要连续工作5年，他的应得退休金就全部是不可 
扣除的。或者，作为一种备选方案，雇主在可能会选择为期3 年〜 7年的分阶 
段实施方案。根据1986年的税制改革方案，雇主可以要求雇员在取得参加养 
考保障计划的资格之前，在公苛的服务期不得少于2年。然而，如果你要求雇 
员的眼务期必须在1年以上，那么在服务期终了之时，必须充分和即时地保证 
雇员的权利。 1441 

对于其他的情况，根据 ERISA 建 立的养老金保险公司 （Pension Benefit 
Guarantee Corporation , PBGC ) 要保证养老金的法定所有权。 PBGC 迅要保证： 
如果公司没有足够的基金保证雇员养老金的法定所有权，那就要停止计划的运 
行。 [45] 

尽管有养老金保险公可，仍有几个因素使某些专家对雇员养老金的保障制 
度感到不满意首先， PBGC 只保:障固定收益计划，而不保障固定缴款计划。 
进一步说， PBGC 支付的款塽不是没有限制的。例如，它每年支付给雇员的养 
老金大约为27 000美元。这看起来似乎很多，但据-'位预计养老金为70 000 
美元的飞行员看来，这个数字实际上并不大。而且，从 PBGC 看来，更多的雇 
主不再使用固定收益制而代之以（未被担保的）固定缴款制（国会正在考虑制 
定有关立法来解决此类问题 

最后，许多公司已不再实行固定受益制，而是每年从保险公司为雇员购买 
年金保险。多数固定收益制养老金方案由 PBGC 来担保.但年金保险并不是由 
它来担保。问题在于越来越多的投保公司搠于破产。这将使为雇员所投的年度 
保险毫无价值，最终庫员将得不到任何养老金。 


□ FASB 87 号令和1987《综合预算调节法案》 


部分基金式和非基全式养老计划存在的问题同样敦促财务会计标准委员会 
( FASB ) 制定“雇主养老金会计准则"，即后来著名的 FASB 87 号令。这个准 
则（它也是全国雇主必须遵守的许多会计准则中的一项）要求： [47] 

1 . 对于申报收入和资产负愤表的计算，固定收益制的会计处理必须是通 
过计算市场利率来估计雇主的负偾额。因为如果要为20年后退休的雇员提供 
固定数量的养老金（例如每月1 000美元），那么所投入的基金成本必定会随 
着市场利率的增加而一苒增加^这意味着雇主所上报的偾务额将会比以前更接 
近计划的实际成本。 

2 . 公司的资产负愤表必须包括非基金式养老计划中的短期负偾。 

3. 如果养老公积金（假设养老计划中有公积金）的余額超过养老基金资 
产或负偾的10%,这笔余额就必须在损益表中以各种形式的营业收入反映出 
来。 

注意 FASB 87 号令并不通用于固定缴款制。不像固定收益制，固定缴款制 
并不能确定雇员退休后会得到多少养老金，而只能确定计划各方的缴纳份额。 
1987 年的混合预算修正案对养老基金负债的储备金作了更多的规定。 


□ 女职工和退休金 


劳动力中女职员的数量在70年代和80年代几乎翻了 一番，在90年代新 



增劳动力中将会有 M %是女职员。这种增松将会对一部分妇女和许多妇女团 
体产生影响，并由此而改变她们认为养老金立法中具有性别歧视色彩的三个方 
面： 


1. 养老信用金积累的基本 规则； 

2. 对女轵工享受配偶退休金权利的 限制； 


3. 用于计算养老金应付比率的以性別为基础的保险统计表。 

由于有这些压力，在实际工作中情况已有所改善。<养老金公平支付法案> 
试图改变雇员退休收入保瘅法的某些条款以增加妇女在私营部门的退休收入。 
例如，在 （养老 金公平支付法案> 通过之前，如果妇女在养老金获得法定确定 
权之前就离职生育，并在家一直呆到孩子上学，那么她很可能失去以前所积聚 
的养老金。她在返回工作岗位后又要重新积聚养老金。而现在，一位尚未获得 
养老金确认权的雇员暂时离职，并在五年之内重返工作岗位，那她仍可以获得 
以前所积聚的养老金。而且，由于怀孕、生育、继嗣和育婴而离职在一年内可 
以免受旷工的处罚。该法案还把女职工在私营企业中参加养老金计划的最低等 
待期从25个月降至21个月 n 它还允许产妇离职五年面照常享受一定数额的养 
老保障金，并 规定： 如果参加养老保障的女职工放弃遗属福利，必须有其配偶 
的书面许可证明。如果夫妇双方离异，该法案允许法庭把一方养老金的一部分 
判给另一方 f 以此作为一方对另一方所作的 补贴。 

后来，在1983年6月16日，美国高等法院宣布禁止使用男女分开的人寿 
表。并 规定： 如果男女雇员都激纳同等的投保 费用/ 那么，他们应得到同样的 
养老金。在此之前，男女雇员养老金分开计算的人寿表是基于这样的肴法：妇 
女的预期寿命比男 性长， 所以她们享受养老保险的时间也比男性长。 

□ 个人养老金账户 

个 入养老金肤户 C Individual Retirement Account , IRA ) 或个人养老金账 
户计划有以下基本特点。根据1983年的 〈经 济复兴税制 法案〉 （ ERTA ), 任 
何有固定收入的劳动者（即便他或她已经参加了公司的养老计划）都可以投资 
于个人养老金账户。 [50] 每个人在 1 RA 中的投资只要不超过2 000美元，都可以 
享受税收减免的优惠。如果某人为其配偶另外设立了一个个入养老金账户，那 
总共有2 250美元的投资可以享受税收优惠。那些试图确立这种保陳制度的人 
规定了许多财务制度作为建立个人养老金账户投资方案的制度前提。例如，资 
金可以通过储备银行、保险公司' 经纪商行和联合投资基金进行投资。除了年 
度投资基金可以享受税收减免，投资所得（例如，基金可能投资于股票或证 
券> 也可以延蘭支付。这意味着你可以在个人账户淹算之后再支付收入所得 
税。 [511 通常到退休时，个人所得税的税声要低于工作时的税率。 

1986年的<税制改革法案>对个人4老金账户产生了重大影响，该法案对其 
许多条款作了修正。该法案认为：在雇主担保的养老金计划中，如果投保的夫妇 
双方在（经调整后）共同报税表上的各种收入超过50 000美元，或者单个投保者 
在个人报税表上的各种收入超过35 000美元，那么无论是投保者本人还是其配 
偶都不能扣除个人养老金账户中的置存金。如果投保的夫妇双方在共同报税表 
上的收入在40 000美元~50 000美元之间，或者单个投保者的收入在25 000美 
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元 ~35 000.美元之间，那么 IRA 中置存金允许的扣除额度就应减少。 [521 


□ 最近的趋势 


退休福利日益采取了高 龄给付 （golden offerings ) 的一种变化形式——提 
前退休窗口和其他自愿离职安排。这些所谓的髙龄给付与经济状况相互关联， 
通过提供针对长期雇员的特殊退休计划来避免强制性解雇。根据在全美范围内 
进行的一个跨行业跨部门的调査，大约有1/3的公司在过去几年里提供了这种 
自 愿离职 计划，另有9%的公司正在考虑提供 a 


提前退休窗口 

大多数计划采取了提前退休窗口 Cearly retirement window ) 这种形式。在这 
里，只有老年雇员（经常指50岁以上者）有资格参加。所谓“窗口”代表这样一个 
事实：公荀向雇员提供较通常情况为早的退休的机会。鼓励提前退休的物质刺 
激手段通常是自由选择的或标准提高了的退休金福利与现金支付的结合。一位 
专家断言，提前退休 e 经成为减少中屋管理人员和白领人员 k 方法 f 在被调査的 
362位雇主中，约13%的雇主在最近一年里提供了提前退休窗口。 :53] 

其他自愿离职计划在操作上更像是对离职进行奖励，并且甚至适用于新近 
雇用的人员。这种计划通常不考虑雇员的年龄<=鼓励自愿离职的物质刺激手段 
的典型形式是现金支付，现金支付额因公司而异，但通常的做法是，每眼务一 
年，支付一周报酬以内数额的现金。大约有 I / 3 有资格参加提前退休窗口的雇 
员接受了这种 给付； 大约有1/4有资格参加其他离职计划的雇员也接受了相应 
的给付。 [54] 

在应用提前退休窗 a 时必须谨慎，以避免年龄歧视的指控。问题是，年龄 
歧视是当今增长最快的一神歧视 ■= 因此，提前退休计划除非设计恰当，否则很 
容易被指控为强制解雇老年雇员的计划 ■= 虽然采用诸如提前退休福利等刺激手 
段来鼓励个体提前退休通常是合法的，雇主还是务必保证雇员的决策是自愿 
的。出 〗 事实上，在几个案例中，有些符合提前退休条件并选择了提前退休的雇 
员后来却对提前退休表示质疑，声称他们的决策是非自愿的。例如，在一个案 
例中，公司于10月12日通知雇员，他们有资格参加一个完全自愿的提前退休 
计划，雇员若想利用这种福利，就必须在10月18日之前通知公司。但是，直 
到10月15日，公司才告诉雇员该计划的细节（如每个雇员的医疗保险和退休 
金福利的数惫）。这种做法没有留下足够的时间让雇员做出决策，因此那些最 
初选择了提前退休的雇员随后能够以“强制”为由起诉雇主。美国第二上诉法 
庭的巡回审判（纽约）区同意雇员的主张，认为雇员的退休决策必须是自愿 
的，没有受到任何不当的限制 0 [S61 

因此，雇主在鼓励雇员提前退休时要高度谨慎。雇员的决策必须是自愿 
的，没有受到不当限制，并且雇员签署的自动弃权声明书应当符合 EEOC 的 
指导原则。特别地，在同意接受提前退休并放弃雇佣法案中年龄歧视索赔主张 
时，放弃权利者必须知情并且自 M , 而且不能规定放弃未来权利或要求，也不 
能用来交换包括雇员 C 经有权享有的福利在内的补偿。雇主应当给雇员足够的 
机会来考虑，并从法律咨询人员那里获得建议。 [57] 



雇员服务福利 


保险和退休福利费用构成了雇主福利成本的主要部分，但多数雇主还提供 
一系列眼务，包括个人眼务（如咨询 K 工作关联服务（如托儿设施），以及管 
理优惠（如公司小车和针对管理人员的计划）。 

□ 个人服 务福利 

首先，许多公司以个人眼务的形式向庳员提供服务福利，多数庳员在某个 
时候都需要这种个人服务。这些个人眼务福利包括 信用互 助会、法律服务、咨 
询以及社交和娱乐机会。 

信用互助会 

信用互 助会通常是在雇主的援助下建立的独立的业务活动》雇员逋常逋过 
以5美元或10美元来购买信用 互助会 的一份债权来成为互助会的一员。互助 
会成 员可以 进行储蓄并获得利息，利息率则由信用互助会的董事会确定。对于 
多数雇员来说，更重要 的是互 助会的贷款条件和利息率比银行和财务公司更优 
惠 o 


咨询服务 

雇主还向雇员提供广泛的咨询眼务。咨询服务包括财务咨询（:例如，怎样 
克服现存偾务问 题）、 家庭咨询（包括婚姻问题等）、职业生涯咨询 （分 析个人 
能力倾向并选择相应职业）.工作配置咨询（帮助被解雇者寻找新工作），以及 
退休前咨询（目的是让退休雇员为退休带来的精神创伤做好准备） a 许多雇主 
还通过法律保险计划向雇员提供神类齐全的法律咨询服务。 [58] 在开放小组法律 
计 划中， 雇员可以选择自己的律师，并根据保险单上的价目表付费。在封闭小 
组法律计划中，雇员必须选择规定的律师中的某位律师.并由保险计划直接向 
该律师付费。 


雇员援助计划 

雇员播助计划 （Employee Assistance Program , EAP ) 是雇主针对 i # 如 Sfl 
酒、赌博或压力等问题向雇员提供咨询或治疗的正式计划。据估计，规棋在 
3 000人或以上的企业中，有50%~75%的企业目前提供雇员援助计划 [59] ，其 
基本模式有四种 (1) 在内部模式中，由公司自行雇佣全部援助人员。 （2) 
在外部模式中，公司与卖方签订合同，由卖方提供雇员援助工作人员和眼务， 
提供服务地可以是卖方的上班地点，公坷的上班地点或二者的结合。 （3) 在合 
作模式中，多个公司集中他们的资源制定一个共同的 EAP 。 （ 4 )在加盟模式 
中，卖方巳经与公司签汀了合同，但卖方将合同转包给一个地方专业机构，而 
不是利用自 S 的雇员执行合同。如果 EAP 卖方在客户公司所在地没有办公地 
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点，就通常采用加盟模式向客户公司的雇员提供眼务。要保证 EAP 成功，应 
注意以下要点： [61] 

规定目标和哲学。应规定期望达成的雇员方面和雇主方面的短期和长期目 
标。 

制定一个政策声明》接着要准备一份内容全面的 EAP 政策声明。政策声 
明要规定 EAP 的目的、雇员参加 EAP 的资格条件、组织中备种人员的角色和 
责任、以及利用诙计划的程序。 

_保配置专业人员。仔细考虑造用于 EAP 人员的专业和州许可标准。如 
有必要，让一位有经验的人提供咨询，帮助你起草所需人员的工作规范。 

维持机密的档案保管制度^ EAP 牵涉的每个人（包括秘书和支持人员） 
都必须懂得保守机密的重要性。而且，要确保档案上锁，限制和监督接触档案 
的行为，并将识别信息（这些信息可以从雇员的计算机化的挡案中获取）保持 
在最低水平。 

进行主管者培训，虽然培训没有必要很广泛，但主管者应当了解 EAP 的 
政策、程序、所包括的眼务以及公司关于保密的政策。更重要的是，所有主管 
者应当接受识别诸如酗酒等问题的症状的培训，以及关于怎样鼓励雇员利用 
EAP 服务的培训。 

注意法律问麵。例如，多数州要求法律顾间向适当的州政府机构透蕗虐待 
儿童的嫌疑行为，怵的内部法律顾问因而将你的公司置于必须遵从这种法律规 
定的位置^在这里，有三个途径保护公司利益，包括获取关于建立 EAP 的法律 
建议、仔细甄别所雇佣的人员的证书（件），以及替 EAP 办理专业责任保险。 

其他个人服务 

最后，许多雇主还提供广泛的社交和娱乐机会，包括公司赞助的体育活 
动、舞会倶乐部、頁季野餐、聚会等。_在实践中，你能提供的福利仅受到你 
创造新的福利能力的限制。例如，一个关于创新性福利的研究发现，加章大公 
司除了其他福利外，还提供以下 福利： 

湖滨度假地。公司拥有滨湖地产.并以低价向雇员出租住所和野普地。 

减 BE 计划。有几家公司为减肥研究会提供津贴。 

领养福利。雇员每领养一名孩子将获得500美元 ~1 500美元。 

公司城郊俱 乐部- 公司保持一个高尔夫球场、网球场、足球场和棒球场。 

文化津粘。公司支付诸如电影、芭蕾舞、博物馆等文化活动栗价的33%, 
最高金额每人每年可达100美元。 

午餐讨论计划。有兴趣的雇员可以参加午餐时间的关于各种主题的讨论， 
这些主题包括压力管理、体重控制、计算机扫盲、时装以及旅游等。 

住宅 抜助. 雇员最多可将年分红奖中的1 500美元储存在公司中用于支付 
房厘定金或减少房屋定金，最高削减额为15 000美元 

□ 工作关联服务福利 

诸如搬家拔助和日托中心等工作关联服务（直接以帮助雇员更好地履行职 
务为目的）构成了第二组眼务福利。 



1993 年的父母假、 《家庭 和医疗假法案> 

父母假日渐成为适应时代要求的福利^估计当今的工人中约有一半是妇 
女，其中有80%预期在她们的工作生命中的某个时期要怀孕。 [64] 作为对这一情 
况的反应，克林顿总统于1993年2月5日签署了 〈家庭 和医疗假法案>。在有 
关条款中，该法 规定： 

1. 拥有50或50人以上的雇主必须向符合条件的雇员提供最多达12天的 
无薪休假，用于雇员自身的严重疾病、生育或收养小孩，或照顾重病的小孩、 
配偶或父母。 

2. 雇主可以要求雇员享受法律规定的12周休僱的一部分的任何带薪病假 
或年度休假。 

3. 休假雇员在享受无薪休假时有权根据他们在岗时同样的条款获取健康 


福利。 

4. 雇主必须保证雇员在休假结束后能返囬原职或粪似职位，并旦不丧失 
任何 福利； 但是，对于某些高薪雇员，法案规定了有限的例外情况。 

许多雇主已经自愿地建立了这种计划。例如，对全美最大的1 500家公司 
中的384家的调査表明，95%的公司在他们的健康保险福利计划中为怀孕妇女 
提供残 障假； 52%的公司为妇女提供保证工作的无薪 休假； 37%的公司在男子 
的配偶生育时为男子提供类似的保证工作的无薪休假。许多其他的雇主正在重 
新评价他们的父母假政策。可能的曳化包括： [65】 

1. 支付全薪或部分薪水的残障假。 

2. 额外的1个月~3个月的无薪休假。 


3. 1个月 ~1 年的非全日制工作过渡期。 

4. 在休僱的任何阶段恢复休値者的原职或类似职位。 

对实行某种儿童照顾値感兴趣的雇主要小心避免违反 〈公平 就业法>，尤 
其是避免违反 （民 权法案第七章> 的规定。例如，公平就业机会委员会 
( EEOC ) 最近警告说 f 只对女性雇员提供儿童照顾假是对男性雇员的歧视， 
因而违反了 {民权 法案第 七章〉 的规定。换句话说，雇主要像对待女性雇员那 
样向男性雇员提供或不提供儿童照顾假。 [6S ] 如果许可的休僱仅覆盖怀孕残障 
(即 因怀孕丧失工作能力），那么休俵可以不适用于男性，因为男性不会怀孕。 
因此，希望制定儿童假政策的雇主，必须明确区分怀孕残障假和儿童照顾假。 
如果你的意图是给予女性雇员怀孕残障假，就不要把怀孕假播述成一种儿童照 
顾假。休假政策和休假持续时间要非常具体，例如“从怀孕的第八个月起到女 
性雇员产下婴儿后一年”。 

提供津贴的儿意照顾 

今天，所有养育6岁以下孩子的美国妇女中，有一半以上处在劳动力队伍 
中，1970年的比例为32% , 1 9 60年则为 I 9 % 送种趋势导致日托资助日益 
成为一种流行的福利 。[州 许多雇主仅调査所在社区的曰托设施，并向感兴趣的 
雇员推荐。更多的雇主则自行建立公司资助的日托设施，以吸引年青的母亲和 
减少缺勤。通常情况下（就像马萨诸塞州洛厄尔城实验室的日托设施的情况那 
样），日托中心开展的是独立运营的免税的业务，但由雇主予以津贴。雇员每 
周交纳30美元的儿童照顾费，并且75%的2岁~ 4 岁的儿童现巳登记注册。 
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比较成功的日托设施一般靠近工作场地 （通 常在同一幢楼里），并且由雇主提 
供运营费的50% ~75%。但是，迄今为止，这些计划的知名度趄过它们的实 
际运用，多数调査显示，只有低于5%的雇主提供日托资助 

一项调査发现，通过建立雇主资助的日托中心，雇主获益 匪浅： 吸引雇员 
的能力增强、缺勤率降低、±气提高、企业声誉提高，以及流动率降低等，这 
些都是日托计划带来的部分好处。 [ lc 0 但是，为确保方案有价值和控制成本，必 
须进行良好的计划。精心计划的第一步是对雇员进行间卷调査，让雇员回答以 
下这种问题：“对于靠近工作地的儿童照顾中心的服务，你愿意支付多少钱 
(以小孩数计）？” “在过去六个月里，你是否因为必须寻找新的儿童照顾眼务而 
缺助？”雇主还要证呀雇主资助的儿童照顾服务对雇员缺勤、流动、生产率、 
招募，或工作满足感的实际影响是积极的，尤其要证明该眼务减少了雇员卜-班 
的瘅碍，改善了雇员的 态度。 


老年照顾 ^ 

随着美国人 n 平均年龄的提高，许多雇主和个体越来越关心老年照顾。与 
儿童照顾有些类似，老年照顾是用来帮助那狴必须照料不能充分自理的年迈父 
母或家属的雇员的。 [721 

从雇主的角度讲，老年照顾福利之所以重要，其原因与儿童照顾福利一 
样：照顾年迈家属的责任能够和将会影响雇员的工作绩效。因此，一些雇主提 
供老年照顾福利，包括弹性工作时间、长期保健保险项目，以及公司资助的老 
年照顾中心， 

航空航天公司 （Aerospace Company ) 建立的老年照顾计划可以帮助说明 
一 个典型的计划的内容 。 该公司利用美国退休人员协会 < American Association 
of Retired Persons , AARP ) 提供的一■套计划，建立了包括以下"内存的公司计 
划： 

1. 午餐时间老■年照顾博览会。在这里，31家与提供老年服务有关的社区 
组织前来向雇负解释他们能提供的眼务。 

2. 接着是10个午餐时间信息会议，其目的是解释老年照顾的各个方面， 
例如自主与非自主的生活和居住，衰老过程，以及老年照顾的法律问题。 

3. 最后，公司还分发题为 （照顾 管理指南> 的 AARP 出版物。该 <指南> 
采取问答式列出了与老年照顾有关的潜在冋题。 

斯瑞持■怀特制鞋公司 （Stride Rite ) 最近在马萨诸寒州剑桥城总部开办了 
本地的老年照顾事业。在启用前，公司必须克眼多个障碍。首先，马萨诸塞州 
要求每八个老人有一名顾问。收费问题也必须予以回答。斯瑞特•怀特公 
司决定以统一的优惠费率提供，老年照顾福 利。™ 雇员利用这个计划的进程很 
慢。 


雇员交通津貼 

由于汽袖价格上升，一些雇主对雇员交通给予资助= [74] 

雇主资助可采取几种形式。在一个庞大的方案中 * 西雅图第一国民银行 
(Seattle First National Bank ) 与交通运输系统签订各种合同，让它们为 银付的 
3 000多名雇员提供免费的全年交通服务。在另…个极端， 一 些雇主仅为雇员 



停车提供便利。 


伙食服务 

多数雇主提供某种形式的伙食眼务，他们让雇员以较低的价格购买膳食、 
快餐或咖啡。多数伙食经营是不盈利的，有的公司甚至以低于成本的价格提供 
伙食服务。这种做法对雇员的好处是显而易见的。对雇主来讲，则意味着雇员 
不需要花很长的午餐时间。即使是不提供全部就餐设施的雇主也提供咖啡车或 
自动售货机服务以方便雇员。 

教育津贴 

教育津貼长期以来就是用于那些想接受继续教育或完成教育的雇员的十分 
普遍的一种福利。教育津貼的数额汄全额学费和费用，到费用的一定百分比， 
每年给予固定数额（比如250美元~300 美元〉 不等。一些雇主正尝试在企业 
内开设内部大学课程，如 MBA 课程，并聘请大学教师来企业讲课。其他的内 
部教育方案包括基本文化知识补习、主管技 能提高 培训。就学费补偿而言，一 
个调査显示，几乎所有公司（被调査的公司共619家）为与雇员当前工作相关 
的课程学习付费。多数公司（79%)也为与工作无关（例如秘书参加会计班学 
习）但与公司业务有关的课程学习 付费； 66%的公司还为那些作为学位学习计 
划一部分的课程付费。而且，约有14%的雇主为自我提高课程（如外语）付 
费，虽然这种课程既与公司业务无关，也与雇员的工作无关。 [75] 

窩级管理人员优惠 

高级管理人员优惠通常以组织层级为基础，仅给予有选择的少数管理人 


员。 

优惠的内容可以从实质性的到无足轻重的。例如，美国总统除了每年 
200 00() 美元的薪水外，还有50 000美元的家庭和娱乐费用；100 000美元的 
旅游费，并且不付任何租金地使用白宫和戴维营。（更不用说众多的高级轿车、 
空军飞机，以及各种直升机！）[ 761 在另一个极端，优惠可能仅包括比使用管理 


人员休息室稍大一点的权利。 

在两个极端之间，存在大量的普遍的优惠。包栝：管理贷款（典型地用来 
鼓励高级管理人员行使其购股优先 权）； 薪资保护（也叫 “黄金 降落伞。•用 
来保护管理人员在公司成为兼并或合并目标时的利益；财务咨询（处理高层管 
理的投资计 划）； 以及重新安置福利，通常包栝抵押资助' 回购高级管理人员 
目前的房屋，以及支付搬迁费。 m ] 其他管理优惠包括非工作时间报酬（包括在 
家工作、休假年、离职支付），重新配置援助、公司小车' 备有司机的高级轿 
车' 安全保护系统、公司飞机和游艇、管理人员进餐室、身体调适计划、法律 
眼务、税收援助、俱乐部成员资格' 月季票、信用卡，以及孩于教育。你可以 
看到，雇主有许多途径使工作努力的管理人员生活得尽可能愉快。 
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弹性福利计划 


谚语云：多样性是生活的调味品。这一点十分适用于公司福利，因为一种 
福利对某个雇员有吸引力，对另一个雇员却可能相反。因此，当今出现了弹性 
格利计划 (flexible benefits program ) 的新趋势。 

□ 雇员对各种福利的偏好 


两位研究人员的研究使我们对雇员的福利偏好有所了解这两位研究人 
员向中西部公用事业公司 （ Midwest ： Public Vtility Company ) 的 4 00 名雇员邮 
寄了覆盖七种福利选择的问卷。结果收回了 149份填写正确完整的问卷（占被 
调査者的38%)。这七种福利选择 如下： 

1.5 天工作周，7小时35分工作曰。 

2.4 夫工作周，9小时30分工作日。 

3. 毎年有10个星期五不工作但拿全薪，即除了预先规定好的任何三天制 
周末外， 一 年还有10个三夭制周末。 

4. 通过毎年积累10天直至退休，从而提前退休。退休年龄为65减去积 
累的天数。在达到65岁之前，公司仍支付全额报酬。 

5. 每年两周全薪的额外休假。额休假将计入当前的休假。 

6. 毎月增加75美元退休金。 

7. 家庭牙科保险。公司支付家庭牙科保险的全部费用。 

最后，研究者还询问被调査者除了协议的普遍工资增长外，他们对增资 
5%的相对偏好^ 


结果 

两周额外休假显然是最受喜欢的福利，而增资处于第二位。总的来说，更 
短的工作日是最不受欢迎的福利项目 D 

但这不是调査结果的全部内容，还有雇员的年龄、婚姻状况、性别影响对 
福利的选择。例如，年青雇员很明显地比年老•雇员喜欢家庭牙科计划。年青雇 
员还表现出了对四天工作周的较强偏好。正如预计的那祥，对退休金项目的偏 
好随着年龄的增长而增长。已婚雇员对退休金增长和家庭牙科保险计划的偏好 
强于单身雇员。雇员对家庭牙科保险计划的偏好随着抚养者数目的增长而增 
长。此外，调査没有包括健康保险的福利（它是当今所有雇员的主要关注点）。 

由于雇员确实有不同的福利偏好，一些雇主让雇员分别列出他们各自的福 
利计划。 [79] 


□ 自选禧利 


自选福利计划使雇员能够从现有福利选择中进行挑选，形成自己的福利 


514 



计划。 

自选福利计划的基本思想是让雇员对自己的组合福利计划进行选择，但受 
两个制约： （ U 雇主必须制定总成本约束线。（2> 每一福利计划必须包括一些 
非选择性项目，例如社会保障、雇员补偿和失业保险。 

在上述两个因素的限制下，雇员可以挑选福利项目。因此，一位年青的已 
婚雇员可能选择公司的人寿和牙科保险计划，而一位老年的雇员选择获批准的 
退休金计划。福利项目清单中的福利项目可能包括本章已讨论的许多福利：休 
假、保险福利、退休金计划、教育眼务等等。 

IDS 财务服务公司提供了 一个弹性福利计划的例子。该计划所覆盖的 
2 500名 IDS 雇员自动取得核心福利，其内容包括最低水平的人寿保险、基于 
服务年限的休假、短期失能支付（支付额随着时间的延长从全额工资下降到工 
资的70%>、长期失能支付（从脱岗后150天开始）、以及出勤奖（一年中没 
有享受与健康相关的休假时可获此奖）。但是，公司还拿出工资额的5%,雇 
员可将其用于以下任何一种福利选择或三种福利选择的 结合： 第一种选择是将 
5%工资额的全部或部分用于延期付税储蓄计划。第二种选择是以现金形式取 
得5%工资额的全部或部分。第三种选择是将5%工资额的一定比例用于额外 
福利，包括医疗保险项目、人寿保险、长期失能支付，以及休假 （ S 多可换取 
5天额外休假）。 [80] 

将个人选择纳入椹利计划显然是有利的，但也有不利之处。最主要的问题 
是执行自选福利计划需要花费相当的文书和管理费用。公司必须对每个雇员的 
福利进行仔细的估价，并定期更新每个雇员的福利。毫无疑问.即使是中型公 
司也必须利用计算机来管理自选福利计划。[ 81] 虽然多数雇员葚欢弹性福利，许 
多人并不喜欢将时间花在选择福利项目上。因此，许多咨询公两开发了诸如 
“弹性选择”的计算机程序。这是一个用于个人电脑的对用户友好的程序，它 
可以帮助雇员在弹性福利计划下选择福利。 [821 

自选型、弹性福利计划正在迅速传播，每年都有许多雇主增设此类计划。 
据估计，目前让雇员对福利做出某种形式选择的公司远远超过1 400家。 

□ 计算机与福利笹理 


无论福利计划是掸性福利计划还是其他类型的，计算机在福利管理中都有 
重要作用。即使是一个只有40人~50人的小公司，由于雇员不断地被解雇和 
重新括葬，由于雇员利用或改变他们的福利项0，保持对雇员福利状况的动态 
的了解也是一件费时的工作。即使是一个十分直接的问题，比如记录谁有资格 
享受休假，什么时候享受，在雇员人数众多时，也变得难以处理。因此，多数 
公司至少运用某种福利棋盘式账目分列表来帮助记录福利^其他的公司则利用 
软件包来更新诸如休假资格等内容，并在 （比 如）下厲超用休假时间时， S 动 
发一份备忘录给主管者。 

让雇员知情 

计算机述可用来把福利情况通知给雇员方而*回答雇员的日常问题。叫 ] 这 
些问题 包括： “我登记了哪一种医疗计划？” “谁是我的人寿保险计划的指定受 
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益人？” ** 如果我在两年后退休，我的月退休收入是多少？” “我的公司储蓄计划 
的收支情况如何?” 

在通用食品公司 （General Foods Corporation ), 雇员利用 一 个叫做“福利 
窗口”的计算机系统。有了福利窗 n , 雇员就可以很容*地从该系统的各个交 
互接口上査到自己的福利信息。如图 14— 1所示，雇员只要敲入他们的社会保 
障 代码，就可以找到福利计划的以下基本项目：受益人、节俭投资计划 
( TIP ) 账户值、 缴费 退休账户值，以及 ESOP 账户值。 

雇 员福利 

1你在 GF 计划屮的3前狀况 
你的受益人 


你的 T [ P 账户值 



退休收人预籣 


图 14 — 1 

资料来源：安森尼.巴 珊；（入 事杂志>，1988 (10). 


雇员福利菜单 




■Mill—*l||i ■!> 






计算机在福利中的应用 


福利扩展页 

90年代， 公 司抖继块关注福利成本控制问題。成本控制的前提之一是在动态基础上充 
分了解公司提供的福利的实味成本。福利护展页将提供这种信息。 

栌展页应当列出以下 内容： 每位省员（姓名或數码）、工作编码[这样你就可以比较不 
同类别工作的福利，响在 <雇员退休收入保障法案> ( ERISA ) 的要求]、报酬丰（年、月或 
小时报 W 丰，因为随后的扩展页程式将计其正在考虑中的福利的比芈 K 部门（如果你&进 
行部门比较），以反列出的每项福利（分栏列出）。为了准碲地造踪自然增长俚尚未使用的福 
利短期負債，将负债和福利的使用分栏列出。 

例如，假定你 fe 要一份关于自然增长的休钣报告。在负债一栏，计算（休板）积累数滅 
去使用数，乘以 g 前的小时半报_。从这一栏里，公司将会发现让雀员年复一年地积系体倣 
或病板是多么的代价高昂。如果雇员现在的小时工资年为 10 美无，俚该 雇员主 到逄体才享 
受休僦时间，那么这咎小时的成本将很容易地餘倍或变成三倍，因为名员的报酬在增加。 
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小企业应用 


□ 福利和雇员租赁 

我们在本书第4章“人员汁划与招募”中讲过，-些 雇主通 过雇员租赁公 
司来减少或消除用自己的内部人员进行招募和甄选活动的需要。租赁公司通常 
将雇主的全部雇员转到雇员租赁公司。雇员租赁公司因而成了法律上的雇主， 
并处理所有与雇员有关的文书工作。这些工作通常包括招募、雇佣、履行纳税 
义务（社会保庳税、失业保险等），以及诸如绩效评价等日常细节。 

让一个租赁公阂接管费时的人事管理工作的思想是具有吸引力的^在福利 
管理方面，雇员租赁通常是最具优势的。小企业面临的最严重的人事问题是办 
理保险 a 当只有20个或30个雇员时，甚至诸如人寿或健康保险的团体投保 
时，费率也是十分高的。 

这时，雇员租赁应运而生。记住，租赁公司是你的雇员法律上的雇主。因 
此，你的雇员被吸收进了一个大得多的可保险群体 ■= 最重要的考虑因素是，雇 
员租赁公司因此能够提供小公司所不能够获取的或不能以有利的价格获取的福 
利。作为一个小企业主，你可以借此为你的雇员办理自身所无法获取的保险。 
而且，在某些情况下，雇员租赁服务实际上不花雇主分文，即使考虑租赁公司 
的收费也是如此。这是因为福利费的降低额在价值上远远超过了租赁公司的收 
费，再加上由于让租赁公司处理人力资源管理所带来的内部劳动力成本的节约 
问题，情况更是如此。 [85〗 

雇员租赁可能太理想而不能成为真实的存在，并且情况通常也如此。许多 
雇主对于让第三方成为自己雇员法律上的雇主（雇主先解雇雇员，再由租赁公 
司子以重新雇佣）感到不 舒脹。 一些雇员租赁公司不稳定的业务历史也是一个 
因素，一些公司在经历几年成功的成长后停业了。租赁公司停业后，原雇主必 
须重新雇佣所有的雇员，并寻找新的承保商来为“新”雇员办理保险。原来的 
保险计划可能已经阻止了原来的承保商中止对雇员的保险眼务。但是，如果你 
的雇员健康已经恶化，那么你将很难以任何价格为你的雇员重新购买保险。而 
且国会正在不断地修改税法，这种修改减少了雇员租赁公闻保险福利的吸引 
力。 

如果你决定与租赁公司合作，你必须利用几个常识性指导。当然，你应当 
向当地的商务改善局 （Better Business Bureau ) 核査有发展潜力的租赁公司， 
取得租赁公司的客户清单，全面核査租赁公司的龎历。而且要： [861 

1. 考虑到租赁行为的法律和税收方面的后果，雇员租赁是一个相对 

专业化的领域。因此，你应当与专业租赁的租赁公司合作，而不要与那些 

把租赁当作兼营业务的公司合作。 

2. 选择一家财务状况穗定' 管理 ft 好的租赁公司。你应当努力核査 

公司的资产负债比率 f 还要看看该公司 S 营的年数。 

3. 选择一家能够提供与你自身所提供的福利一样好或更好的福利的 
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租赁公司。 

4. 确保租赁公司付账单。如果租赁公司不准时支付保险费，那对你 
的公司将是个灾难。租赁公司是对各种付款负贵的法人实体。但是，从实 
际的角度讲，租赁公司不付费将使你的雇员失去保险，给你的公司造成问 
题。 

5. 检查租赁公司的政策。记住，多数租赁公司并非仅仅执行你的公 
司的人事政策 （比 如绩效评价、定期考核晋升政策）。因此，在过渡之前， 
你必须确保租赁公司的人事政策与你的公司的人寧.政策一致,如有不一 
致，应立 即予以 解决。 


今天和明天的福利 


n 今天美国的福利概貌 

今天，多数美国公司至少向雇员提供一些小额优惠 D [ s 71 例如，正如前面提 
到的那样，有92%的大中型公司和69%的小型公司向雇员提供健康保险。在 
这些公司中 f 约60%的公司提供 HMO 项目； 25%的公司提供 FFO 项3 ; 
90%的公司提供某种类型的团体牙科计划福利。补充健康福利的运用也十分广 
泛：在做出回答的公司中，有25%~45%的公司（取决于公司的规槙）提供 
视力保护计划 福利； 约50%的公司有处方药 计划； 约55%的公司有某种类型 
的雇员援助 计划； 约40%的公司提供健康教育/晋升/良好状态计划。 

许多公司甚至提供退休/养老金福利。例如，88%的大公司（雇员数目在 
5 000或以上 者）； 78%的中型公司 （500 人~4的9 人）； 以及73%的小型公司 
(500 人以下）提供固定缴軟计划，而在所有的公司中，有67%提供固定福利 
计划。 

此外，多数雇主还提供死亡和残障福利。例如，在所有的公3中（不论规 
模大小>,约76%的公司提供团体人寿保险 福利； 85 %的公司提供意外死亡和 
残障 保险； 85%的公司提供长期残瘅保险。 


未来福利展望 

美国一家大型咨询和保险统计公司赫氏顾问公司进行了—项调査，在该调 
査中，美国100家主要工亚公司的福利经理对90年代的福利做出了预测。 [ss] 
在人口统计构成变化（尤其是雇员平均年龄和妇女在劳动力队伍中的比例的增 
加）的背景下，我们毫不惊奇地看到，约半数回答者预计平均福利成本将上 
升。 

但是，福利成本不会全面增长。例如，这些专家预计人寿保险、残障保 
险，以及非工作时间的福利成本不大会变化。对于退体福利，几乎半数专家预 
测其成本将上升。另一方而，提前退休趋势看起来已经稳定在最低点上。因 
此，许多专家预计，将来对特殊的提前退休窗口的使用将减少 ■= 

在一个可能出现的福利实践淸单中，回答者选择了几项最有可能普及的福 
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利： 80% 的回答者认为将会更多地运用弹 * 臣福利计划，作为在费用紧缩时维持 
福利的一种 方法； 82%的回答者预计诸如私人疗养那样的长期保健项目将会增 
加； 70 % ~ 80 %的回答者还预计弹性工作时间和老年保健福利的运用将增加； 
许多回答者还预计雇主资助的日托福利的使用将 增加； 几乎所有的回答者 
(92%)预计计算机将广泛地用于福利管理，尤其是弹性福利计划的管理 =■ 

良好状态奖励和其他成本抑制战略的运用可能增加。福利的可携带性（指 
雇员将他（她）的福利从一个企业带到另一个企业的能力）将 增强。 w] 


缔 培养雇员的献身精神 


□ 福利计划的实例 

联邦捷运公司的广泛福利计划，部分地解释了该公司雇员的献身精神。因 
此，简短地概括一下公司的总体福利计划是有益的。 [w] 

FE 公两的退体福利较特殊。 FE 公司的退休福利由几个计划组成，雇员可 
以利用这些计划准备自己的退休福利 3 退休金计划、利润分享计划，以及雇员 
股票所有权计划（还有公司赞助的储蓄计划）结合在一起，_为雇员提供了优厚 
的退休收入。公司的退体金计划为雇员提供他们薪资的固定比例的收入。雇员 
60岁时的正常退休福利是雇员最终平均报酬的2%乘以雇员表现良好的服务年 
限（最高为25年），这意味着，一个雇员在60岁时，若他（她）在公笥中已 
工作25年，那么他（她）的退体金福利将是自己最终平均报酬的50%。最终 
平均报酬指在雇员退休或残障前15年中，雇员报酬最髙的连续5年的总报酬 
的平均值。这意味着最高的平均总报酬，包括加班报酬和奖励。 

所有的全日制固定工或临时工在完成了三个月的连续服务期后，可以参加 
公司的雇员股票购买计划。这使得他们可以不用特殊许可直接从工资额中扣除 
一部分用于购买 FE 公司的股票，扣除额从工资的1% ~10%不等 & 这些扣除 
累积一段时间后， FE 公司就为所有的参与者购买股份。 

还有更多的福利。 FE 公司有个学费资助计划，任何连续服务期满1年的 
固定工，都可以得到最高达1年的继续教曹费用补偿。雇员工作1年后有2周 
休假； 工作5年后有3周 休假； 工作10年后有4周 休假； 工作20年后有5周 
休假， 

但对于某些雇员来说，最好的福利是最后一种。 FE 公司与其他航空公司 
共同参与了一项有折扣的旅行计划。具有6个月或以上的连续脤务期的水久雇 
员（固定工）可以参加该计划。固定工有资格使用 FE 班机的可折式座位旅 
行。固定工可以因公或因私旅行，并且可以通过可折式座位预订办公室来安排 
日程 s FE 公司还有一个叫做“自由鸟”的计算机系统.雇员可以通过它自行 
预订可折式座位。于是雇员只需要在起飞前至少2小时到达机场，剩下的#情 
就是坐飞机走了。 
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本章回顾 


^ □ 小结 

1. 我们讨论的物质刺激通常是计对那些超过工作标准的雇员的。雇员福 
利则是面向组织全体成员的。我们讨论了四类 福利： 补充报酬福利、保险福 
利、退休福利以及眼务。 

2. 补充报酬福利为雇员的非工作时间提供报酬。包括失业 保险、 休假和 
公休报酬、离职金，以及补充失业福利。 

3. 保险福利是另一类雇员福利。例如，雇员补偿的目的是为工作事故的 
受害者或其家属提供迅速的收入和医疗费补偿。多数雇主还提供团体住院 、事 
故和残障保险。 

4. 本章讨论了两类退休福利：社会保陳和退休金。社会保障不仅包括退 
休福利，还包括幸存者和残瘅福利。有三种基本类型的退休金 计划： 团体退休 
金计划、延期利润分享计划，以及储蓄计划。退休金计划的关键问题之一是特 
别保护权问题——雇主和雇员毎月投进后者的退休基金中的缴费不得因任何原 
因被剥夺。 

5. 多数雇主还提供雇员服务形式的福利。这些福利包括伙食服务、娱乐 
机会、法律建议、信用互助会，以及咨询。 

6. 各种调査表明了雇员福利偏好的两条结论：（1>总的来讲，非工作时 
间福利（比如额外两周休假）是最受雇员欢迎的。 （2) 雇员的年龄、婚姻状 
况，以及性别明显地影响雇员的福利选择（比如，年青雇员很明显地比年老雇 
员更喜欢家庭牙科计划）。事实表明，组织的福利计划需要个体化^ 

7. 自选福利方法允许雇员组合自己的福利计划，但受总成本线和非选择 
性项目的制约。多家公司已实施了自选福利计划，这些公司需要进行大量的计 
划工作，需要计算机的辅助管理。 


n 关键术语 


benefits 

福利 

supplemental pay benefits 

补充报酬福利 

unemployment insurance 

失业保险 

sick leave 

病假 

severance pay 

离职全 

supplemental unemployment benefits 

补充失业福利 

defined benefit 

固定福利 

defined contribution 

固定缴款 

vesting 

Employee Retirement Income 

特别保护权 
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Security Act ( ERISA ) 

(雇 员退休收入保障法案 > 

insurance benefits 

保险福利 

worker^s compensation 

雇员补偿 

group life insarance 

Health Maintenance Organization 

团体人寿保险 

( HMO ) 

健康维持组织 

Pregnancy Discriminatiori Act 

怀孕歧视法案 

Persion Benefits 

退休金搞利 

Guarantee Corporation ( PBGC ) 

担保公司 

Individual Retirement Account ( IRA ) 

个人退休账户 

social security 

社会保障 

retirement benefits 

退休福利 

pension plans 

退休金计划 

group pension plan 

团体退休金计划 

deferred prrrfit ： — sharing plan 

延期利润分享计划 

savings plan 

储莆计划 

golden offerings 

高龄给付 

early retirement window 

提前退休窗口 

employee services benefits 

雇员服务福利 

flexible benefits programs 

弹性福利计划 


□ 讨论题 

1. 你正在申请一个经理人员职位，并准备与雇主谈判薪资和椹利。你将 
向你未来的雇主询问哪些有关福利的问题？试说明你将努力为自己谈判的一揽 
子福利计划。 

2. 说明你将怎样将组织的失业保险税降至最低。 

3. 说明 ERISA 怎样保护雇员的退体金权益。 

4. 本章介绍了关于不同年龄、婚姻状况和性别的雇员对不同福利偏好的 
发现。从本质上讲，这些发现是什么？如果你是一位人力资源经理，你将如何 
利用这些发现？ 


辎应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 

新福利计划 

卡特洗衣公司传统上只提供法律规定的福利。具体包括参加州失业补偿计 
划、社会保障，以及雇员补偿（由承保诸如盗窃和失火等意外事故的同一保险 
商提供）。公司的负责入（杰克、詹妮弗及其家庭成员）有单独的家庭补充健 
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康和人寿保险 

目前，詹妮弗发现公司的福利和眼务政策有几处毛病。首先，她希望进行 
调.査，确定具有提供健康和人寿保险福利经历的同类公司是否降低了雇员*动 
率，并且可能支付低的报酬。詹妮弗还十分关心这祥一个 事实： 目前，公司尚 
无正式的休假或病假政策。公司至少是非正式地承认雇员工作一年后可休假一 
周，但是过去的带薪休假政策很不一致。有时，公司向那些只工作过两三周的 
雇员支付全额休假工资；在另些时候，却只给那些工作了六个月或以上的雇员 
支付半额。詹妮弗懂得，必须使政策更具一致性 o 

詹妮弗还考虑是杏需要为雇员的孩子们建立某种日托中心。她知道，包括 
沃特在内的许多雇员的孩子要么白天无处可去 〈他 们是学龄前儿童），要么是放 
学后无处可归。她还想知道，诸如曰托之类的福利是否符合公司的最大利益。 

问 ®: 

1. 请你起萆一份关于休假、病假和非工作时间报酬的政策声明。 

2. 卡特洗衣公司提供健康、住院和人寿保险计划的优势和劣势是什么？ 

3. 窗妮弗怎样着手确定建立日托中心，是否可取？ 

小案例 


泉吞城的病假 

泉谷域 (Spring Valley ) 的当选官员们面临着严重的困难时期<»联邦削减了对该械的援 
助计划，2%的销售税导致总收入减少，再加上从清洁设备到工资的各项开支十分高昂，所 
有这些因素凑在一起，使得该市的市行政官罗伯特•多尼则特和市议会的预算委员会难以平 
衡该市的预算。 

泉谷械位于美国西北部的一个州，人口 12 000,其人口与岁入鄯在下降。在筹划各种方 
法以维持该城的运转中，多尼则特发现增加收人的机会寥寥无几。过去的年月里，泉谷城的 
一个主要企业，至尊制造公司已经被迫关闭了当地的工厂，并且泉谷域地方经济的各个方面 
都受到了全国性经济衰退的影响。因此，多尼则特仔细地检杳部 n 预算，努力寻找削减成本 
和消除液费的方法。 

多尼则特认为通过改变病假政策可以节约成本。该域的劳动力队伍由大约150名全 B 制雇 
员组成，多尼则特办公室掌握的数据显示，在过去6年里，平均每年每个雇员的病假日为7.34。 
这不仅费用高昂，而且丧失了劳动效率和生产力。统计数字显示，女性和老年雇员比男性和年轻 
雇员更多地利用病假。多尼则特为预算委员会准各了以下按年龄和性别分类的病假利用表： 


泉谷城不同性别雇员病假利用情況 （1988—1993 年） 

年份 

男性 

女性 

1988 

6.1 

7.9 

1989 

5.9 

7.7 

1卿 

6.4 

8.4 

1991 

6.3 

8*7 

1992 

1993 

6.5 

6.8 

8, 5 

8.9 
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续前表 


泉谷城不同年龄雇员病假利用情况 （1988— 1993年） 

* 年份 

30岁以下 

30岁以上 

ms 

5,1 

6.8 

1989 

5.3 

8,4 

1990 

5.7 

8.1 

1991 

5.5 

7.7 

1992 

5.8 

8.3 

1993 

5,6 

8.6 


泉谷械的劳动纠纷不多。雇员关系问题通过人力资源经理威廉■康发斯和市雇员协会主 
席杰斯卡-布兰姆来解决。关子病假，近年来该城同意将家庭保健假、紧急寧件假（如丧葬） 
等包括在病假内。 

经过研究后，多尼则特建议市雇员协会和人力资瑰部一起设计一个病假刺激计划，以刺 
激雇员节约使用病假，制止滥用病假，并作为病假的不同利用的平衡计划。 

6月6日，人力资源部提交了建议。在诙部的计划中，雇员于每年的2月1曰可以得到 
上年因来寧受的病假而累积的病假报酬的20%„雇员必须累积45天来寧受的病假才能取得 
现金支付。 

市雇员协会也提出相应建议。雇员可以选择将来享受的病假转为休假时间，否则《3倍 
的时间计入退休服务中。转入退休项目的未使用的病假时间按100%的比率给付。 

这一阶段的主要争论点是补偿雇员的病假报刺的百分比问题。谏城没有提供最低年补偿 
额的替代方案，而雇员则要求釆取某种与退休相关的剌激。在经过几轮毫无结果的谈判后， 
双方决定将问题提交检査员。检査员的建议将成为继续谈判的基础。检查员埃里森，卡塔瑞 
特与双方进行了私人意见听取会，并于7月15日提交了报告。 _ 


问 S : 

1. 假定你是该案的检査员。，请分析泉谷城的病假问题，并提出一个对双方都公平的计 

划。 ' 

2. 如果你是市行政官，并受托保护该市的最大利益，那么你将接受建议中的哪些条款？ 
并试图改变其中的哪些条款？ 

3. 假定你是工会一方的谈判者，你将接受哪些条歒？并试图改变哪些条歒？ 

[本聿注释] 

[1 ] "Employee Benefit Coats , ” BNA Bulletin to Manugement , January 16 t 1992 1 pp , 12~13. 

[2] Ibid , p , 12, 

[3] This is based on Bonnie De Clark , u Cutting Unemployment Insurance Costs ,” Personnel Journal T Vol .62 
(November 1983)» pp . 868 ^ 870. 

[4] Robert E . Sibaon , Wages and Salaries i A HandMt for Line Managers (New York ： American Man ^ e - 
ment Association , 1967 ), pp *236~237. See also Richard L . Sunning ， “A Prescription for Sick Leave , 
Personnel Journal , Vol .67, No .8 ( At^ust 1988), pp .44 〜 49; explains how one company set up an effec - 
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本章概要 


在简单回頭美国劳工运动的历史后，我们将对劳动立法的 一 S 基本情况作 
介绍。然后，将介绍在工会运动和选举中预期的工会行动。 

学完本章后，你应当能眵 i 

籲更有 效地处理工会化运动和谈判 过程； 

_讨论国家劳动关系委员会 （ NLRB ) 选举失利的五神确定无疑的 方式； 
囑讨论 至少三 项主要劳动立法的主要恃征 ？ 

•举出工会运动和选举中预期行为的实例 


劳工运动简介 


今 X , 1 600万以上的美国工人属于工会——这个数肀相当于今 X 正在工 
作的美国男女雇员总数的16%。在某些行业——采矿、建筑和交通等行业， 
不参加工会者几乎不可能找到工作。工会不仅对私营部门和蓝领工人有吸引 
力，而且越来越多的白领工人和公共部门雇员也转向工会。 

工会为什么重要？它们是怎样取得这种重要性的？工会对自己的成员要求 
什么？工人为什么要加入工会？这些都是本章所要阐述的问麵。 [1] 

n 美国工会运动历史 

工会具有较悠久的历史， 了解工 会的历史对于理解什么是工会和工会的要 
求是有益的。早在1790年，熟练的手工艺工人（制鞋工人、裁缝、印刷工人 
等等）就组织了同业工会。他们提出了最低工资要求，并组织了巡视委员会巡 
视毎家店铺，确保没有任何成员接受最低工资以下的工资。 

从这些最早的工会到今天，工会运动的历史经历了扩张和收缩交替的过 
程。工会会员一直处于增长态势，直到1837年，由于大萧条的出现，工会会 
员减少 a 美国进入工业革命后，工会会员又开始增多。1869年，一群制衣工 
成立了劳工骑士团。骑士团对政治改革和骚动感兴趣，经常追逐政治上的变 
革。到1885年，劳工骑士团已拥有100 000名成员。到第二年，它又发展到 
700 000人。部分地由于劳工骑士团强调社会改革（部分地由于一系列罢工的 
失败），它的成员自那以后迅速减少。到1893年（瓦解时间），劳工骑士团实 
际上没有任何成员了。 

1886年，塞缪尔•冈帕斯创立了美国劳工联合会 （ AFL )。 AFL 主要由熟练 
工人（与劳工骑士团不同）组成，它回避社会变革，而为自 C 的成员追求实在的经 
济收益。劳工骑士团通过阶级斗争来改变社会形态，从而为成员获取可观的利 
益。与此相反，冈帕斯的目标是提高成员的日常工资，玫善成员的工作条件。直 
到第一次世界大战后， AFI . 发展得都很快，那时它的成员已逾550万。 

20世纪20年代是美国工会运动的停滞时期。到1923年， AFL 的成员已下 
降到350万。这种停滞和下降趋势是众多因素影响的结果，包括战后萧条、制造 
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商重新抵制工会、冈帕斯的去世，以及 20 年代的表面繁荣。到1929年，由于大 
萧条的到来，成千上万的工人失业，到1933年，工会会员降到300万以下。 

20世纪30年代中期，工会会员又开始增加。作为新政的一部分，罗斯福 


总统制定了 <国家工业复兴法 〉 （National Industrial Recovery Act ), 它尤其使 
得劳工组织起来变得非常容易==其他联邦法律（以及经济繁荣和第二次世界大 
战）也有助于工会会员的增加，到70年代，工会会员数已超过2 100万。此 
后，工会会员数再度下降，达到1991年的1_ 660万 

今天，劳工运动就像10多年来那样经历了急剧的变化。当前，有组织“劳 
工占美国劳动力的比例下降到了 16%,并且还在 下降； 如果这种趋势继续下去， 


到2000年，工会将仅代表所有非农业工人的13%;而在1955年最髙达到了 
34%。因为会员数下降，使工会会员比侧急剧下降，而总就业人数却在上升。 [3] 

□ 工会化的近期走向 

几个因素导致了工会的袞落。工会传统上吸引蓝领工人，但由于眼务部门 
和白领服务工作的增加，蓝领工作的比例下降。而且，几个经济因素，包括国 
际竞争的撖化、过时的设备和工厂、管理不善、新技术，以及政府管制，打击 
了传统上组织了工会的行业（如采矿和制造业）。其他变化，包括对汽车运输、 
航空和通讯的放松管制，也导致了工会会员的减少= [4] 所有这些的影响 是：永 
久性地解雇成百上千的工会成员、永久性地关闭工厂、将公司迁往非工会的环 
境中（或者在美国或者在海外），以及兼并和合并公司——导致工会工作的消 
失，并影响集体谈判协议。 

而且，正像 <商业周刊> 所说的那样，现在存在所谓“法律和法庭裁决 
网”，它能提供几年前只有工会才能提供的各种保护。在这个网中，最突出的 
是法庭裁决（在本书的其他部分进行讨论），它破除了随意雇佣观念，使得许 
多州的雇主在没有正当理由下难以解雇工人。在许多方面，雇员的工作保瘅、 
隐私、职业安全、公平就业机会、养老金给予，以及工资政策等都由法律予以 
规定。 于是，工会传统上扮演的角色大大削弱了。 [5] 

工会 的重申 

当然，工会组织深知这种发展趋势，并行动起来重申自己作为雇员代表的 
统治地位。劳联一产联 （ AFL - CIO ) 发表了由自己的“工作演进委员会” 
(Committee on Evolution of Work ) 进行的题为〈变化中的工人及工会的处境> 
的研究结果。这项研究的主要结论是，工会已经落后于变革的步伐。因此， 
AFL - CI ◦正在采取新的行动。行动之一是制定一项培训方案，堉训对象是 
1 000名工会主义者，培训内容是如何面对电视镜头，以及如何更好地向公众 
说明自己及工会运动的抱负。行动之二是首先从健康保健行业和公司 C 如蓝十 
宇/蓝盾组织）开始，发动对服务业工人的工会化运动 。 [sl 

实际上，在过去的十年左右，工会的主要努力集中在组织白领工人方面。 
例如，服务导向型行业（保险、银行、零售、政府）现在正被组织起来。已经 
有10%以上的白领工人已经加人了工会。这个数宇正在急剧增长，专业人员 
(大部分在公共部门工作）的工会化趋势尤其迅速 。 m 
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总之，工会现在变得越来越活跃，例如，工会登广告柑纳工人并积极搜罗 
白领工人。除此之外，工会还采取了其他的积极步骤，包括旨在争取不情愿的 
公司董事会成员的“联合运动”，利用退休金计划的影响来贏得对公司的控制。 
这些步骤和措施能杏足以阻止工会会员的下降尚待实践验证^ 8] 

□ 工人们为什么组织起来 

学者们花费了大量时间与金钱去研 究:工 人参加工会的原因，并提出了许多 
理论由于每个工人可能有自己独特的理由而加入工会，因此，对于上述问 
题，目前尚无简单的答案。 

但是，工人们很明显地并非仅仅因为增加工资或改善工作条件而组织起 
来。这些因素很重要，事实上（无论何种理由），工会成员的周收入大约比非 
工会雇员髙120美元。 [91 然而，组织工会的冲动通常可以浓缩为这样一种 信念： 
I ：人只有联合起来，才能从一块饼中获得自己的公平合理的一份，才能免遭管 
理方面的专断念头的伤害。在实践中.这种信念通常意味着，低士气和不良的 
沟通，就像担心失去工作一样，导致倾向于工会化。但是，工会事实上并不总 
是能够为会员提供工作保瘅，过去数年里，航空运输和制造业中大量工会工作 
的失败说明了这一点。 [18] 

研究的发现 

一般来说，导致投票赞成工会的原因是对基本生计问题的不满，而不是诸 
如获得工作成就的机会等非经济问题 （尽管 非经济因素也很重要 h 这一点在 
表15—1中作了说明。该表总结了工作满足感与投票赞成工会代表工人之间的 
相关关系。我们注 意到， 对诸如工作倮障和工资等基本问题的不满与投票赞成 
工会之间高度相关，而对诸如主管者和工作类型的满意程度与投票赞成工会之 
间的相关性要弱些。[ 11] 此外，研究者认为，仅有不满并不会自动导致工会化。 
首先，不满的工人必须首先相信自己 正 具有改变引起不满的环境的能力 。其 
次，必须有足够大的一群工人相信通过集体行动珩以改善他们的处境。那些相 
信工会将成为实现他们目标工具的不满的雇员因而表现出潜在的联合倾向。 [12] 

再次重申，我们的基本认识是，工会化冲动通常可以浓缩为工人方面的这种 
信念：只有通过联合，才能从一 块饼中 获得自己的公平含理的一份.才能避免管 
理方面的专断念头的 伤害。 下面是一位作家对早期工会化运动的原因的 描述： 
在将来，经济问题将成为工会与管理方面进行谈判的注目问题。但 
是， 在早些年代，工资率不是汽车 工人的 主要抱怨对象……具 休讲， 汽车 
工人的主要抱怨是生产速度的加快和缺乏任何的工作保陣。当生产减少 
时，完全由工头和其他主管人员做出解雇人员的决定。这种制度鼓励了工 
人通过为主管人员千私活来柏马屁——如给主管人员进礼或直接贿赂。当 
生产 重新开 始时，罔样的寧情发生了。工人无法知道自己什么时候将被解 
雇，也无法弄淸自己什么时候或是否会被召囡……一般来说，工人反对的 
是人的尊严和个性的丧失，工作关系的过分冷酷、非人性化，以及个人无 
法控制。他们希望自己能被当做人来看待。 [|3] (见图 15—1, 此图反映了 
早 期汽车工厂的工作环境。） [14] 





囹 15 — 1 早期汽车工厂的工作环埭* 

^在早期的汽车制造厂，除了要求工人干极其繁重的工怍之外，工人们还经常面临健康被损 
害的危险。工厂里常常是照明不足，尘土飞扬，没有保险装置的 传送带 经常引起工伤 事故。 

资料来 源:沃 纳.弗勒格:<联合汽午-丄人工会图片集>，14页,底特律，韦患州立大学出版社，1971。 


表15 — 1 工作满足感与赞成工会代表工人的投票之间的关系 


问 题 

与投票赞成工会的相关关系 

你对这个公司的工作保障潲意吗？ 

- .42 

你对自己的工资满意吗？ 

- .40 

考虑各种因素，你对这个公司作为你的工作地是否满意？ 

— .36 

这个公司的主管人员公平地对待所有雇员吗？ 

'34 

你对自己的小额优惠福利满意吗？ 

— .31 

a 你工作出色时，你的主管是否 表现出 对你的欣赏？ 

- .30 

你认为在这个公司中有你晋升的好机会吗？ 

- .30 

你对自己从事的工作的类型满意吗？ 

- .14 


资钭来源：摘自 Brett : (为什 么雇员需要工会>，载 〈组 织动力 学〉， 页、 1980. 
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□ 工会要求什么？他们的目标是什么？ 

工会的目标可以概括为两组：工 会保陣 (union security ) 和改蕃工资、工 
时、工作条件和福利。 

工会保障 

首先（并且可能是首要的），工会力求为自己建立保障。工会努力通过斗 
争来贏得代表工人的权力，并成为本企业中所有雇员的惟一谈判代表（在这 
里，他们为所有雇员包括非工会雇员谈判合同事宜）。有五种可能的工会保 
障。 

1 . 封闭 式工厂 （closed shop ) 公司只能雇用工会成员。这一工会保障于 
19 47年被宣布为非法，但仍存在于某些行业中（如印刷）。 

2. 工会化工厂 （ imionsKop )。 公司■可以雇佣非工会会员，但在规定时间之 
后，非工会会员必须加入工会并缴纳会费（如果不加入工会，雇员将被解雇）。 

3. 代理工厂 〈祕 ericyshop )。 不属于工会的雇员也必须缴纳会费（基于这 
种假设：工会的努力有利于所有雇员）。 

4 .开放式工厂 （open shop )。 由工人决定自己是否参加工会，不参加者 
不缴会费。 

5. 成员资 格维持安排 (maintenance of member — ship arrangement ) ^ 雇员 
不必厲于工会。但是，工会会员在合同期内必须保持在工会里的会员资格。 

改罄 工资、工时和裼利 

一旦工会本身得到了保障，工会便开始努力改善自己成员的工资、工时、 
工作条件和福 利等。 典型的劳动协议还允许工会参与人事管理活动，包括招 

募、 选拔、 报酬、 苷升、培训，以及解雇雇员。 

( 

□ 劳联一产联 

什么是 AFL - CIO - 

美国劳工联合会和产业组织联合会 （ APL - CIO ) '是美国约100个全国工 
会和国际工会的自愿的联合组织。 AFL - CIO 在1955年由劳联 （ APL ) 和产 
联 ( CIO ) 合并而成，并由 AFL 的乔治‘米尼任第一任主席。对许多人来说， 
AFL - CIO 成了工会的同义词。 

大约有250万工会工人没有加入 AFL - CIC ^ 这些工人当中，大约有一半 
属于最大的独立工会——联合汽车工人工会（约100万名会员）。⑽以前独立 
的卡车司机工会拥有约200万会员，但于1987年10月重新加入了 AFL - 
CIO 。 

AFL - CIO 的结构 

AFL-CIO (以及其他美国工会）的结构有三层。首先是地方工会。这是 




工人实际加入并支付会费的地方。签署决定工资和工作条件的集体谈判协议也 
通常是由地方工会进行的 D 第二层是全国工会，地方工会厲于全国工会的一部 
分。例如，如果你是底特律的排字工，你就属于当地的地方工会，但地方工会 
却是国际印刷工人工会 （International Typographical Union ) 的众多地方组织 
中的一 ^ K 

第三层是全国联合会 （National Federation ) ，在本例中就是 AFL - C ! O e 这: 
个联合会包括100个全国（和 国际〉 工会，而后者包括60 000多个地方工会。 

许多人倾向于把 AFL - CIO 看作劳工运动的最重要的部分，其实不然。 
除了组成 AFL - CIO 的全国工会允许的权力外， AFL - CIO 本身权力很小。因 
此，教师工会的主席比 AFL- CIO 的副主席能发挥更大的权力能力。然而， 
事实上 AFL - CIO 的确在充当劳工的发言人，并且它的主席雷恩•克格兰德已 
经积聚了趄过某些愧儡总统的政治势力。 



工会与法律 


□ 背景 

直到1930年，美国都没有专门的劳动法律。政府没有要求雇主与雇员进 
行集体谈判，实际上也没有限制雇主对工会的行为：使用间谍、黑名单、以及 
解雇“骚乱者”十分普遍。“黄狗合同”（管理方面借此可以要求“非工会会 
员”作为雇佣条件之一）得到广泛的实施。多数工会武器（甚至罢工）都被裁 


决为非法。 

这种一边倒的情况在美国从革命时期一直持续到大萧条时期（约1930 
年）。从那以后（作为对公众态度、价值观和经济形势变化的反应），劳动法律 
经历了三个显著变化：从对工会的强烈鼓励到温和的鼓励加管制，最后发展到 
对工会内部事务的详细管理。 [17] 


□ 强烈鼓励时期：《诺里斯-拉瓜迪亚法案 >(193 幻与《全国 
劳动关系 （ 瓦格纳）法案> (1935) 

《诺里斯 - 拉瓜迪亚法案》 （Norris - LaGuardia Act ) 和 <全国劳动关系 
(瓦格纳）法案> 的颁布标志着劳动法律从抑制工会活动转变到强烈鼓励工会 
活动。前一个法案在大萧条时通过。那时失业严重，许多政策制定者认为， 
只有通过集体谈判，雇员才能玫善自己的工作条件。 

(诺 里斯-拉瓜迪亚法案> 拉开了鼓励工会活动新时代的帷幕。它保护每 
位雇员不受干狁、限制或强迫地进行集体谈判的权利。它宣布“黄狗合同”的 
终止，并限制法庭对诸如和平性的纠察活动和罢工福利的支付等发布强制令的 


能力。 

但是，这个法案在限制雇主用任何可能的手段来反对工会方面作用甚微。 
因此， 美国于1935年迪过了《全国劳动关系（瓦格纳）法 案》， 以增加 <诺里 
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斯-拉瓜迪亚法案 > 的力度。它通过以下措施：（1>禁止某些不正当劳动行 
为； （2> 规定了秘密投票选举方式和多数鹿则 （用 于决定雇员是 否愿意 组织工 
会)； (3) 建立全国劳动关系委员会 （National Labor Relation Board , NLRB ) 
来执行上述两项规定。 


雇主的不正当劳动行为 

瓦格纳法案认为雇主的五项不正当劳动行为是违法的（但不是犯罪 ） ： 

1. 干扰、限制或强迫雇员运用得到法律批准的自我组织的权利= 

2. 公司代表主宰或干预工会的创立或管理 a 第1项、第2项规定的属于 
不正当劳动行为的其他管理行为有：贿赂雇员、公司间谍系统、转产以避免工 
会化、以及将工会同情者列入黑名单。 

3. 因为雇员合法的工会活动而以任何方式歧视雇员 s 

4. 仅仅因为雇员对公司提出了 “不正当劳动行为”指控而解雇或歧视雇 
员。 

5. 拒绝与雇员正常选派的代表进行集体谈判。 

不正当劳动行为指控的第一步是向 NLRB 提出申请（见图15—2 )。 NLRB 
接着对指控进行调査，并决定是否要采取正式行动。可能的行动（图 15—3) 
包括： 驳回抱怨、申请对雇主的强制令或命令雇主停止不正当劳动行为。 


从1935年到1947年 

1935年的 <瓦格纳 法案〉 通过之后，工会会员迅速增多。当然，这种情 
况也受到其他因素的影响（例如经济状况的改善、丁-会领导人比较强硬等）。 
但是，40年代以来，形势又开始扭转。主要因为第二次世界大战后一系列大 
罢工，公共政策开始转而反对许多被视为过分的工会时代的产物的东西。迻个 
阶段便蕴育了 1947年的 <塔夫托 ■■哈 特利法案> 的通过。 

□减少鼓励时期的 规则： 1947年《塔夫托-哈特利法案》 
《塔 夫托特利法案》 

<塔夫托-哈特利法案 > ( Tafe-Hartley Act , 即劳资关系法案），反映了公 
众对工会热情的降低。它修改了全国劳动关系（瓦格纳） 法案 。它的主要目的 
是从四方面对工会加以限制： （1) 禁止工会的不正当劳动 行为； （2) 列举雇员 
作为工会成员的 权利； （3) 列举雇主的 权利； （ 4 )允许美国总统暂时禁止全国 
紧急状态罢工。 

工会的不正当劳动行为 

〈塔夫 托-哈特利法案> 列举了工会不能从事的几项劳动 行为： 

1. 首先，禁止工会限制或强迫雇员行使法律保护的谈判权利。被法庭根 
据此条款裁决为非法的具体工会行为 包括： 吿诉反工会雇员，一旦工会得到承 
认，他 （哗） 将失去工作：威胁报复在 NLRB 听证会上做出不利于工会的证 
明的雇员。 



NLRB 501 表格 
(281) 


美国 

劳动关系委员会 
指控雇主 


说明：将指控原件和四份复本提交给不正当劳动行为发生地的 NL - ! 

此处不填 

1 RB 地方领导人 

案件编号； | 申请日期， 


1. 被指控的雇主 


a . 雇主姓名 

b . 雇员数量 

C . 企业地址（街道和号码、城市、州以及邮政 编码） 

1 

d . 雇主的联系代表 

i 

1 e . 电话 

1 

1 

f . 企业类型（工厂、矿井、批发等） 

g . 主要产品或服务 ! 

1 

1 


h . 上述雇主已从事或正在从事全国劳动关系法案8 U > 节， （1) 小节规定的 _ . _不 

正当劳动行为 s 并且这些不正当劳动行为影响法案规定的商业秩序 


2. 指控根据（事实、姓名、地址、工厂、日期、地点等要具体） 

根据以上和其他法案，上述雇主已经干扰、限制和强迫雇员行使法案第 7 节保护的权利 

3. 提出指控-方的全名（如果是劳工组织，写出全称，包括地方组织名称及 数码） 


如 .地址（街道及号码，城市、州，以及邮政编码） 4 b . 电话■^码 


5. 所属的全国或国际工会组织的全称（当指控由劳工组织提出时才填写） 


6. 声明 

我声明，我己经阅读过上述指控，我深信上述指控是真实的 


(提出指控的人或代表签字) 


(职务） 


(地 址) 


(电话号码） （日期) 


任何在本指控中故意做出错误说明的行为将受到罚款和监禁 

( U . S . 法典，18章，1001 节） 

图 1 S -2 NLRB 第501号 表格： 不正当劳动行为指控申请 
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图 1 S _3 NLRB 接 到不正当劳动行为指控后可能采取的行动 

资料 来源： 捆自布鲁斯•费尔 德克： （关于劳动法 3 le 的劳动指南 )„ 

2. 工会引起雇主以任何方式歧视雇员，从而鼓励或限制雇员的工会会员 
资格。换言之，工会不得因为雇员不参加工会会议、反对工会政策或拒绝加入 
工会而强迫雇主解雇雇员。这一点没有任何例夕卜。在工会工厂或工会化工厂盛 
行的地方（从而工会会员资格是雇佣的前提条件），工会可以要求雇主解雇没 
有支付入会费和会费的 雇员。 

3. 工会不得拒绝真心实意地与雇主就工资、工时和其他雇佣条件进行谈 
判。某些罢工和抵制行为也被视为不正当的劳动行为。 

4. 工会的额外雇工（人为地增加雇员人数的工会章程或习惯作法）行为 
也是不正当的劳动行为。 


雇员的权利 

(塔 夫托-哈特利法案>还保护雇员的权利不受工会侵犯，例如，许多人认 







为，强制性的工会主义侵犯了美国公民基本的结社自由 权利。 于是，有19个州 
(主要是南部和西南部)制定了新的工作 权利法 （ Right - u > work - Law )。 这些法律 
宣布，以工会会员资格作为拥有工作的前提条件的劳动合同是非法的。例如，纽 
约就有许多公司拥有工会化工厂。在那里，除非你属于一个印刷工人工会，否则 
你就无法从事印刷工工作。在佛罗里达州，这些工会化工厂（铁路劳动法案规定 
的除外）是非法的。在那里，印刷工厂既雇佣工会印刷工，也雇佣非工会印刷工。 
这项规定还允许雇员直接向雇主申诉，而不必经过工会，并要求工会在从雇员的 
工资单上扣除工会会费之前，必须征得雇员的认可。 


雇主的权利 

《塔夫 托-哈特利法案> 同样明确地给予雇主某些权利。首先，法案给予 
雇主表达自己关于工会组织的观点的充分自由。例如，作为一名经理人员，你 
可以告诉你的雇员，你认为工会是无价值的，对经济有害的，并旦是不道德 
的。一般来讲，你甚至可以暗示，工会化（及随之而来的高工资要求）可能会 
导致工厂的永久性关闭（而不是迁移 h 雇主可以宣布工会在暴力和腐败方面 
的记录（如果恰当的话），并利用工人的种族偏见（通过说明工会的团结哲 
学） a 事实上，对雇主的惟一主要限 制是： 雇主必须避免威胁、许诺、强迫和 
直接干预试图做出某个决定的雇员。不得有任何威胁报复或强迫或许诺给予好 
处的行为存在》 [19] 

雇主不能： （1) 在选举的24小时之内的公司时间会见雇员； （2) 当雇员 
在家中或雇主办公室时，建议雇员投反对工会票（虽然雇员在工作场地或通常 
聚集地消磨时间时亦如此）。 


全国紧患罢工 

<塔夫脱-哈特利 法案》 还允许美国总统干预 全国贤魚罢工 （national mer - 
geney strikes ) 0 这些罢工（例如铜铁公司雇员罢工）是指司■能威胁国家安全和 
健康的罢工。总统可以任命一个调査委员会，并根据委员会的报告，申请暂停 
罢工60天的强制令。如果在此期间，争议仍未解决，强制令可延长20天。在 
这个最后期限里，由全国劳动关系委员会 （ NLRB ) 在雇员中进行秘密投栗、 
确定雇员是杏接受雇主的最后承诺。 

□ 对内部工会事务的详细规定 时期： 《兰德勒姆_格里芬法 
案》 U 959 ) 

50年代，国会参议院通过调査揭露了某些工会的声名狼籍的行为，调査 
结果导致了 《兰薄勒姆一 格里芬 法案》 （Landrun ■_ Ciriffin in Act) 的出台。读 
法案又叫 〈劳资 报告和揭发法案> ( Labor - Management Reporting and Disclo¬ 
sure Act), 其目的是保护工会成员免遭可能的工会违法行为的伤害。该法案还 
是对 <全国劳动关系（瓦格纳）法案> 的修订。 


《权利法案》 

首先 ，该 法案包括一个关于工会成员权利的法案。它尤其规定了工会会员在 
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为工会职位提名候选人时的权利。它还确认工会会员起诉工会的权利，并保证未 
经合法程序不得对会员施以罚款或停职。这个合法程序包括具体指控、准备辩护 
以及听证会。该法案述要求工会官员为所有工会会员提供集体谈判协议副本。 


工会选掸 

这个法案还就工会选举做出了基本规定。例如，全国（国际）工会必须采 
用某种秘密投票方式，至少每五年进行一次选举。地方工会也必须至少每三年 
进行一次官员选举，同样要采用秘密投票方式。选举必须符合工会章程与细 
则，每位遵守章程的会员都有权投票。 _ 

工会官员 

这个法案还规定了何种人可以担任工会官员。例如，有严重犯罪行为（贿 
路、谋杀等）的人在判决之后五年内不得担任工会官员。 

雇主违法行为 

参议院的调査小姐还发现一些臭名昭著的雇主违法行为。例如，贿赂工会 
代表，用所谓的“劳动关系顾问”来收买工会官员等。 

〈塔夫 脱-哈特利法案> 已经将贿赂列为联合犯罪之列。但是 <兰德勒 
姆-格里芬法案> 增列了许多非法的雇主行为。例如，公司不苒能够收买雇员 
从而引诱他们不加人工会„该法案还要求工会与雇主就诸如劳动关系顾问的使 
用等事务进行报告。 

□ 今天的劳动法律 

美国国会参议院就劳动法律改革议案进行了辩论，该法案虽未获通过，但 
它的建议可以帮助说明工会运动希望用以维持萎缩的会员数的一些方法。 fM] 

组织起来的劳工提出此法案的目标之一，是使反工会的公司抵制工会组织 
的努力变得更加困难。例如，一些公司（例如 J . P . 史蒂芬森纺织公司）长期 
以来为抵制工会组织的努力而拖延诉讼进程。这个法案的目的就是为了弥补过 
去的劳动法律的漏洞，从而使有对抗倾向的雇主难以利用现有法律（漏洞）耍 
弄策略。 


最近的 NLRB 和法庭裁决 

在这些努力的背录下，关于 NLRB 和法庭是促成 r 鼓励工会的气氛，还 
是抑制工会的气氛，人们尚无明确的说法^ 一方面，某些 NLRB 裁决倾向工 
会。在一个案件中 （Jean Country 案件 >,工会与一个购物中心将争议提交给 
NLRB 。 争议的基本问题是工会是否可以在购物中心的商店利用私人财产来设 
置纠察。根据旧的规定（追溯到1986 年〉， NLRB 将对工会从事劳工活动的权 
利与业主的权利进行权衡，然后决定在此种情况下，哪方的权利占优势。而在 
该案件中， NLRB 抛开法律依据，修改原来的规定，从而使丄会更容易证明自 
己的权利占优势。 



另一方面， NLRB 和法庭的许多重要的近期裁决对工会不利，并削弱了工 
会的权利。例如，在一项裁决中 NLRB 实际使得受到侵犯的不利影响的 
雇员更难采取法律行动。 NLRB 还裁定 [23] ,它将不再考虑雇主就雇员在代表 
选举中的自由选择发表的误导性声明的影响。 

最高法院关于 TWA 诉飞机乘务员独立联合会 (Independent Federation of 
Flight Attendants ) 案件的裁决，是法庭加强管理方面的力埴的另一个例于。 
最髙法院第一次作出如下裁决：管理方面可以宣布在罢工期间继续开展业务运 
营，谈判单位中想在罢工期间继续工作的雇员，将被考虑成为他们所从事工作 
的水久拥有者。 [25] 参加罢工者若希望返回工作，必须等待空缺的出现。考虑到 
雇主还有权从外部捆募替换人员，诙裁定无疑是对考虑参加罢工者的打击。在 
1992年的一■个案件中（回忆前面讨论过的 Jean Country 案件），最高法院认 
为，工会组织者无权侵占私有财产来向雇员传递信息。只要雇员不是不可以接 
近的（例如，如果雇员以公司财产为生则是不可接近的），非本公司雇员工会 
的组织者（在接近雇 员时） 必须离开雇主的财产 Q : wl NLRB 的一名成员认为， 
这意味着将米的工会想要接近雇主的私人财产的话，就必须表明工会在接近雇 
员上存在相当的困难。[ 271 今天的钟摆看起来朝着限制工会活动方面摆动得更多 
—点。克林顿政府的行动可能会改变这种状况。 


屮 工会推进与选举_:_ 

工会通过工会推进和选举来让各方承认自己的雇员代表权。[%这一过程包 
括五个基本步骤： U ) 早期 接触； （2) 授 权卡； （3) 听 证会； （ 4 )竞选 运动； 
<5)选举。 

□ 步骤 一 ：早期接触 

在早期接触阶段，工会确定雇员对组织工会的兴趣，并成立组织委员会^ 

工会与雇员间的早期接触的主动方可能是雇员 t 己经代表了本公司其他雇 
M 的工会，或代表其他地方的雇员的工会。有时，工会化努力是从与地方工会 
接角电从而掌握怎样组织自己所在工作地的雇员的不满者开始的。有时，工会竞 
选运动的动力在于工会希望扩大自己代表的雇员的范围，或因为在公司组织工 
会比较容易。不论何种情况，都存在工会代表与雇员的早期接触。 

一旦某雇主成为组织工会的目标，工会官员通常派一名代表去评估雇员的 
兴趣。该代表拜访目标公司，确认是否有足够的雇员有兴趣使工会竞选运动变 
得有价值。读代表还寻找那些在组织工会过程中能成为好领导者的雇员，并遨 
请他们共同建立 一 个组织委员会 （organizing committee )。 在这里，工会的目 
的是通过教育，使委员会了解建立工会的好处，建立一个地方工会新涉及到的 
法律和程序，以及在组织工会过程中管理方面可能提出的问题。 [ % 

工会接触雇员时必须遵守某些指导。只要不影响雇员的工作绩效和安全， 
法律允许工会趙织者劝说雇员加入工会。因此，大部分接触是在工作之夕卜进行 
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的，例如，在雇员家中或靠近工作地的就餐地点^工会组织者还可以在工作外 
时间（如午餐或工间休息时间）在公司里与雇员接触^在某些情形下，工会代 
表可以在雇员的 II 作地劝说雇员加入工会，但这种情况很少见。但是，在现实 
中，当雇员讨论组织工会的好处时，非正式的组织工会活动实际上在工作汤地 
发生了。在任何情况下，早期接触阶段都可能显得很平静。在某趣情况下，管 
理方面得到的工会运动的第一个细微迹象是工会分发和张贴旨在吸引会员的传 
单的行动^ 

劳工关系颇问 

由于管理方面和工会都利用经过训练的外部咨询入员来协助谈判，劳工关 
系顾问对谈判过程的影响将越来越大。这些外部咨询人员可能是法律公司、研 
究人员、心理学家、劳工关系专家或公共关系公 SL 无论在何种情况下，他们 
的任务都是不仅在投票时，而且在其他时候，为管理方面和工会提供建议和相 
关服务。对于雇主而言，顾问人员的服务包括从确保公司正确填写一些例行表 
格，到处理整个工会竞选运动的广泛范围内的眼务；另一方面，工会可以利用 
公共关系公司来玫善自己的形象，或管理旨在迫使公司股东和偾权入影响管理 
方面答应工会的要求的“联合运动”。 

管理方面对顾问人员的利用在过去25年里明显地大幅度增长。例如， 
AFL - CIO 的组织和现场服务部 （Departmem c>f Organization and Field Ser ¬ 
vices ) 的一项研究发现，在它调査的所有选举中，管理方面聘用的顾问入员涉 
足了其中的85%,而且这些顾问人员在72%的情况下是为管理方面说话 
的》_顾问人员的广泛运用（其中只有一些是律师）引出了-一个 问题： 顾问人 
员有否建议自己的委托人从事非法和有异议的 活动。 例如，雇主的策略之一是 
通过冗长的 NLRB 听证会来拖延工会投票^投票拖延的时间越长，雇主越有 
时间向雇员灌输反工会宣传。在这段拖延的时间里，不反对工会的雇员将消 
失，谈判单位里都是倾向于管理方面的雇员。还有一些顾问人员被指控向 
NLRB 撤谎，例如，将契约书上的日期填早，以此证明在工会竞选运动开始前 
几个月，管理方面就己经答应增加工资了。 


计算机在劳资关系中的应用 


计算机可为劳资双方提供帮助 

劳资双方都可从使用计算机中获_益„ j 理方面可以造 踪名员 的抱怨，从而发现需要在何 
地及就何内容进行培训。劳 i 组织方面則发现，计其机为帮助工会成员提供了斬的途径。 

營理 方面可 以追琮既定时间里，整个公司、某部门 或 特定主管人员或群体在抱怨方面的趋 
势。例如，研究者可以假设具有不到一年工作盈验的主管人员比经验半富的主管人员的抱怨 
要多。如果这个值设被兌 8 月是真，那么就应当在析的主營人员上闻前对其进行培■训，或在第 一 
年乍经常对其进行培训。但是，斫究也可能诂明这一板设在某#部门中是不正确的。因此，如 
果从某个大部门里传出大 i •抱怨，调查可能揭命下列需要：（1>管理4训（内容由抱怨的主題而 
定）； （2>就某主题（如遵守安全规定的重要性）进行更好的沟逍； （3) 建立一种程序，使雇员在雀 
主制定靳政策前可以发表更多意见。 可以 对抱怨的主题进行编码，以便于查詢。 

劳工組织方面也可从使用计其机中获利。随着工作场地雀员人口统计构成的变化，劳工 
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組织正在寻求斩的途径来满足成员的需要。劳工组织关心的领域之一是工作保陣问题，多年 
来，由于企业合并与兼并，许多雇员失去了工作。另外，由于服务行±的发展，制迨行业的 
袞落，企业需要受教育程度更高的知识丰富的工人，劳工組织关心的第三个问题是服务行业 
产生的许多低报酬工作问题。当工会工厂尚属合法时，工人可去工会大厅去找工作。现在， 
这一功能基本上被临时就业服务机构所取代。但是，工会还是可 V 乂为了 会资的利益而继续完 
成这一功能。不仅许多手工艺工人鶯要工会提供的专长信息，从而保 il 足以找到工作，而丑 
评多枝术工人和以釦识为基础的工人也需要通过工■会分享信息和参加培训， 从而 更新知 i 只、 
技米和技能。全 国范® 的 计算机 网络可 v 乂谰整由于枝术与工作地7：相符造成的失业„ 如会 
利特所说的那样，“工会能够成为信息、培训，标准，以及具有特殊技能和才能的个体的惟 
一最倕源泉”①。在国际工会的支持下，各地工会可以有故地和便宜地提供此类佶息，从而 
为会员提供一 定裎度 的工作 保障。 


①杰弗瑞 •] .合 利特： <我们未来的工会?>，载 < 人亊管理> 合订车第31册 （4) (19 R 6 年4月>, 40-94 页。 


撇开事情的道德方面，任何利用顾问人员的雇主都必须报告利用情况》例 
如，根据1959年的劳资报告和揭发法案，雇主必须报吿和劳工关系顾问或其 
他的独立签约人或组织达成的任何协议或安排，劳工关系顾问或其他的独立签 
约人或组织根据协议从亨以劝说雇员行使或不行使（或行使的方式）组织和集 
体谈判的权利为目标的活动。[ 33] 工会一方可以提出如图 15— 4所示的控告，通 
知劳工部有关未报告的顾问人员的活动。 


控告雇主 

不道守1959年 <劳资报告和揭发 法案） 的行为 

(请看相应说明） 


致： 尊敬的美国劳工 部长 ： 

本控告的签名者希 i 向您报告以下既存 事实: 下面提到的雇主从事了根据1959年 〈劳 资报告和掲 
发 法案） 规定应予报告的活动因此，希望您尽快通知本控告的签署人，该雇主是杏就这些活动向美国 
劳工部提交了报告。如果已揭交，请给本控告的签名者一份报告副本 

如果该雇主没有提交报告，请您根据 <劳资报告和揭发 法案） 第601节规定的权力进行调査。如果 
您确认雇主存在违反法案规定的 行为， 或雇主需要进行报告，本控告的签署人希望您能让雇主遵守有关 
规定，并通知签署人 

1. 控吿对象（雇 主）： 

(1) 性名 _ - __—- . -- 

(2) 街道地址_____,--- - - - -- 

(3) 城市' 州及邮政编码____ . _ _ _______— 

(4) 企业类型（工厂、医院' 零售商店等）____ . _ _ _ _ _ _ _ 

(5) 主要产品或服务_ . _ _ __ _ __——- 

2. (如果有的话）与雇主签约从事应报告活动的顾问： 

(1) 姓名—_ _ _ _ _ __ _____ _ _ _ 

(2) 街道地址---------- 

(3) 城市、州及邮政编码一___ ■■ ■ -- 

(4) 顾问类型（个人、律师、咨询公司、商业协会-心理学家等）_ _ __ 

3. U ) 根据法案203 ( a ) 节的规定，上述雇主应当进行报告，因为 

(在相应的方框中画 “ X ”） ____„___ 
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a . 雇主与劳工关系顾问或其他个人或组织达成了有关协议或安排，或对其支付报酬，要求对方从 
事任何旨在劝说雇员是否行使或怎样行使参加、创立或协助工会和/或集体谈判的权利的活动。 
具体讲，雇主方面： 

□ 雇佣劳工关系顾问处理劳工关系亊务，包括劝说雇员怎样行使他们的组织或谈判权利 
□ 支付顾问人员报酬，让他们发表演说或撰写广吿或其他材料，说服雇员不要参加工会或停止对 
工会的许可 

□ 支付顾问人员报酬，让他们在雇员中组织反工会的活动或组织 
□ 其他（请在下面说明） 

b . 雇主与任何一方达成协议或有关安排，或对其支付报酬，要求对方提供与涉及雇主的劳工关系 
事务有关的雇员或工会活动 信息。 具体讲，雇主方面 ： 

□ 雇佣劳工关系顾问调査工会历史或组织结构与活动，以用于工会选举运动中的宣传 
□ 支付顾问人员报酬，让其获取工会与其他公司订定的其他合同，以备集体谈判之用 
□ 其他（请在下面说明） 

C . 雇主为获取 （ b ) 项中的信息安排开支。具体讲，雇主方面： 

□ 为获取试图组织雇主的雇员的工会向政府提交的报告的副本而支出 
□ 其他（请在下面说明） 

d , 雇主给雇员（包括主管人员）支付报酬，让其劝说其他雇员如何行使合法的组织权利和集体谈 
判权利，却不提前通知所有雇员或在支付时通知所有雇员 报酬支 付情况 
□ 秘密支付某个雇员，让其说服其他雇员不要组织工会 
口支付某主管人员报酬，让其向雇员证实，他们将要加入的工会弊多于利 
□ 其他（请在下面说明） 

^雇主为从事不正当劳动行为安排支出 0 具体讲，雇主方而： 

□ 給某主管人员拫酬，让其威胁雇员，加果加入工会的话，将遭到惩罚 
□ 雇佣律师或頋问人员从事所谓“表面谈判”，即走过场但不真心想达或协议 
□ 为印刷和分发任何旨在对工会活动或同情者许诺给予好处，或威胁予以报复的信件或其他书面 
材料而支出 

□ 其他（请在下面说明） 

2.在以下空白处阐明你在上面所提到的活动、安排或支出》姓名、日期和地点要具体（若需要, 


可附另页) 


4. 提出控告的个体或组织 

1. 姓名 

2. 街请地址 

3. 城市、州和邮编___ . 

4. 电话号码 

5. (如果是组织）联系人. 


至蒼"一 " " 曰期 

H 1 S -4 有关劳工关系取问的控告表格 
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□ 步骤二：取得授权卡 


为了向 NLRB 申请举行选举，工会必须表明有相当的雇员对组织工会感兴 
趣 Q 因此，接下来的一'步就是让雇员签署授权卡 （ aulhorization cards ) 。 有当 
谈判单位中符合条件的雇员的30%签署了授权卡，工会才能申请进行选举。 

在这一阶段，工会和雇主都要运用某种形式的宣传^工会宣称自 B 町以改 
善工作条件、提高工资，増加福利，并且通常能为工人争取到更好的待遇。管 
理方面也没有必要保持沉歎，例如，管理方面可以从道德角度出发攻击工会， 
可以引证工会会员资格的代价。管理方面还可以解释它的追踪记录，表达事实 
和观点，解释适用尹工会运动的法律，并说明真心实意地进行谈判的职责的含 
义（如果工会赢得选举的话）。但是，任何一方都不得威胁、贿赂或强迫雇员， 
并且雇主不得许诺给雇员好处，或单方面改变雇佣条件，而执行工会组织活动 
开始前并没有计划实施的雇佣条件。 


苷理方面可以做什么 

关于授权卡，管理方面也有几个步骤可采用。例加， NLRB 规定，雇主可以合 
法地通知雇员有宣告授权卡无效的权利，即使雇员没有请求送种信息亦如此。”雇 
主还可以分发如图 15—5 所示的手册，告诉雇员怎样寅告授权卡无效/叫旦是，除 
此以外，雇主不能做更多的事情。任何提供物质帮助（例如邮资和文具）的行为都 
是受到禁止的。雇主亦不能核实哪些雇员已经撤回了授权卡= 

基于公正的裁决， NLRB 认为以下问题与答案 （含 在分发给雇员的小册子里）是不可反对的： 

问题： 我怎样从工会那里取回授权卡？ 

回答一些工会在取得授权卡后，将不予返还。我不知道你所在地工会（名称）怎样做。如果雇员想 
取回授权卡，可以向工会寄一封有证明的信件，同时寄一份复本给 NLRB 。 雇员是否想取回授 
权卡完全取决于自己的决定。这里是供你査询信息的（工会和 NLRB ) 地址 
基于另一项裁决， NLRB 认为管理方面分发给雇员的如下样本信件是不得阻 止的： 


致：哝馆、汽车和餐馆工人 2 M 地方 T . 会（地址） 

我特此要求退出（工会） 5 如果我的请求未被同意，我将立刻有效地中断我的工会会员资格 

神衮 会员编号 ____ 

H 期_ _ _ _ — 


图 15 — 5 NLRB 已经批准了的用来解释如何撇回（取消）授权卡的样本语含 

在教育尚未签署授权卡的雇员方面，你可以做仆么呢？首先，作为一种不 
正当劳动行为，雇主不得告诉雇员，他们不能签署授权卡或给雇员留下如下印 
象：签署授权卡与雇员的最佳利益不相符。你所能做的是解释签署或不签署授 
权卡的法律后果与实际后果。例如，管理方面可以让主管人员能 够解释 授权卡 
授权3：会可以做些什么。这一点很重要，因为授权卡不仅仅是授权工会申请选 
举。例如，图 15— 6的授权卡实际上有三个功能： （1) 使工会可以申请代表选 
举（它可以用来证明30%以上的雇员对组织工会感兴 趣）； （2) 它指定丫工会 
在所有雇佣亊务中作为谈判代表； （3) 它意味着雇员己经申请加入 r 会，并遵 
守工会的章程与细则。后者特别重要，例如， X 会可以强迫会员担任纠察，并 
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对不遵守工会指令的会员予以罚款 D 因此，解释签署授权卡的严重的法律后果 
与实际后果对管理方面来说是一件有效的武器。最后，不要看已经签名的授权 
卡。这种行为被 NLRB 视为不正当的劳动行为，被视为对签署授权卡的雇员 
的监视 e 如果某位签署授权卡的雇员后来受到了惩戒，那么 h 述行为还会成为 
控吿雇主因工会活动歧视雇员的把柄。检査己签名的授权卡还会引起工会要;* 
不经选举就成为雇员的谈判 代表： 工会可以声称雇主不再有良好的 愿望， 面是 
担心大多数雇员签署授权卡授权工会代表他们，因为雇主已经看了授权卡。 

北美联合 玻璃和 W 瓷工人工会 
AFL-CIO，CLC # 

正式会员资 格申请和授权 


我特此申请成为 AFL-CIO, CLC 的北美联合玻璃和淘瓷工人工会的成员。我特此指定和授权 
A?L-CI0,CIX 的北美联合玻璃和陶瓷工人工会在所有涉及工资、工资率和其他雇佣条件的事务中代 
表本人进行集体谈判。我还授权 AFL-C10, CLC 的北美联合玻璃和胸瓷工人X会要求我的雇主承认它 


是我的谈判代理人。 


申请人签名 
受雇于__ 
接受申请者. 

日期___ 


图15 — 6授权卡样本 

开摘自 〈人力 资揠管理恩想和趋势>，1982 C 8 )o 
* * CLC ； 加拿大劳工大会。 

在这一阶段，工会可以在公司设置纠察，但要受二个限制： （1) 必须在开 
始纠察活动后的30天之内提交选举 申请； （2) 公司不能已经合法地承认了另 
外的工会； （3) 在过去的12个月里.不能存在一个有效的 NLRB 选举。 

□步 骤三： 举行听证会 

—旦授权卡收上来后，工会可能有如下两种 选择： 如果雇主对组织工会没 
有异议（承认工会>，工会就没有必要举行意见听证会，面是立即进行“同意 
性选举 ％ 如果雇主同意工会的选举权利或谈判单位的范围或有资格在选举中 
投票的雇员的范围，就无爾听证会，双方可以约定进行选举。如果雇主的确想 
对工会的权利进行挑战，就讨以坚持进行听证以确定上述 问题。 雇主关于是否 
坚持举行听证会的决定是一项策略，它基于每一事例的具体情况，以及雇主是 
否需要额外时间来发动一汤运动以劝说大部分雇员不要选举工会来代表他们。 

多数公司的确对工会代表雇员的权利表示异议，并拒绝自动承认丁会，声 
称相当多的雇员并不是真想组织工会。在这种情况下，美国劳工部的全国劳动 
关系委员会就会介入。通常是由工会与 NLRB 进行接触，工会要提交 NLRB 
第502号表格（见图15—7)。根据这一表格， NLRB 的地区领导人派一名听 
证官员进行调査《听证官员向管理方面和工会发布代表意见听证会通知 （ NL - 
RB 第852号表格，见图 15— 8)。通知表明了听证会的时间和地点。 


550 



NLRB 第 502号表格 
(5-85) 




美 国政府 
劳动关系委员会 
申请 

此处不要填写 


案件 编号： 

申请 日期： 


说明：向相关雇主所在地的 NLRB 地方办公室提交一份申请原件及四份副本。如空白不够，可附另页。 


申请人认为存在下面所列情形，并要求 NLRB 依据全国劳动关系法案第9节赋予的权力予以听证 


1. 申请目的（如杲选择了 RC 、 RM 或 RD , 并已经对这里提到的雇主提出了指控，该申请类型说明之 
后的陈述（选项）应视为没有）（请选择一项） 

□ RC ； 代表证明。相当多的雇员希望由申请人代表自己进行集体谈判，并且申请人亦希望被许可代 
表雇员 

□ RM ： 代表（雇主申请)。一个或更多个体或劳工组织提出成为申请者的雇员代表的主张 

□ RD : 撤回授权。相当数量的雇员坚持被许可或承认的谈判代表不再代表自己 

□ UD ： 撤销工会化工厂权力。劳工组织和雇主之间的协议所覆盖的谈判单位中的3096或以上的雇员 
希望取消这种权力 

□ UC : 谈判单位界定。劳工组织已为雇主所承认，但申请人希望界定某些雇员所处的位置(请选一项） 

□ 处于以前没有被许可的单位 

□ 处于以前第 _号案件许可的单位 

□ AC ： 许可修正。申请人希望修正第_号案件中发布的许可。附上具体的修正说明 


2. 雇主姓名 ___ 雇主的联系代表 _ 电话 

3. 企业所在地（街道和号码、城市、州、邮政编码） 


4 a . 企业类型（工厂、矿并、批发等） 4 b . 主要产品或服务 


5.所涉及的单位（在 UC 项申请中，说明当前的谈判单位，并附 

6 a . 谈判单位雇员数 

上建议的谈判单位说明） 

目前 

包括 

建议（通过 UC / AC ) 

不包括 

6 b . 本申请是否得到了谈判单位中 
30%或以上的雇员支持 

如果你在第1项中选择了 RC , 请检査并填写 7 a 或 7 b 

是否_ 

*不适用于 RM . UC.AC 

7 a . □ 申请被承认为谈判代表的曰期^_______ 

雇主拒绝承认的曰期 

7 b . 口 申请人已被承认为谈判代表并希望根据法案得到许可 
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续前图 

8.被承认或许可的谈判代理的名称（如无，请说明） 

所属工会 

地址和电话 i 

承认或许可曰期 

9. 当前合同到期日（月日年） 

10. 如果你在第1项中选择 : r ud , 
请在此填写执行允许工会化工厂存 
在的协议的日期（月 B 年） 

11 a . 雇主企业里现在是否存在要工或纠察亊件？ 

是 否 

lib . 如果存在，多少雇员参加了 

此类事怦 


11 c . 白从 月_ H _„年，_____劳工组织巳代表 

__(填名称），在雇主企业设置纠察 


12.除了申请人以外（第8项及 lie 项中提到的亦除外）的组织或个体要求被承认为雇员的代表，以及 
其他 Q 知的对代表第5项中所列谈判单位中的雇员感兴趣的组织或个人（若无，请说明） 


姓名 

所屙组织 

地址 

主张日期（仅当申请 


1 

1 

1 

人为雇主时填写） 

1 


我声明，我已经阅读过上述申谙，并深信上述申请是真实的 


(申请者名称及所属组织) 


(申谙人或代表签名） （职务） 

地址___ _ __ 

(街道和号码、城市、州和邮编） （电话） 

任何故意在本申请中做出错误陈述的行为将受到罚款或监禁 （ U . S . 法典.18章，1001节） 


图 15— 7 NLRB 第 502 号表格：工会关于举行 NLRB 听证会的申请 

在听证会上，听证官员通常要调査两个主要 问题： 首先，记录是否显示有 
足够的证据举行选举？（例如，谈判单位中是杏有30%以上的雇员签署了授权 
卡）其次 .， 听证官员必须决定谈 判单位 （bargaining 后者对于工会、雇 

员、雇主来说特别关键。所谓谈判单位是指工会被授权代表并为之进行集体谈 
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判的雇员群体 D 如果整个组织被看作读判单位，工会将代表所有雇员（例如， 
工会可能最终代表所有专业白领工人和蓝领工人，虽然1:会主要是针对蓝领工 
人）。但是，工会只能代表非主管人员、非管理人员，以及非机要 人员； 只有 
当专业人员同意时，才能把专业人员和非专业人员包括在同一谈判单位里 。如 
果公司不同意听证官员关于谈判单位的裁决，公可可以对裁决表示异议。这需 
要采取另外的步骤和 NLRB 的裁决。 


NLRB 第852号表格 


(6-61) 


美 国 

全国劳动关系娄员会审理 


案件编号 


代表意见听证会通知 

迄今为止，上边提到的申请人已依据全国劳动关系法案第9 ( c ) 节提出了申请，申请附在本文书 
k , 申请表明，在代表雇员方面出现 r 影响商务的问题 

根据法案第3 ( b ) 节和第9 ( C ) 节，特此通知你于 （月） （曰） 

(年）在 参加由全国劳动关系委员会就已出现的影响商务的代表问题进行的意见听证会。 

届时，当事人双方有权亲自出席或派代表出席，并作证 

签署于 （月） （日） （年） 


地区领导人，地方全 
国劳动关系委员会 


田 15 — 8 NLRB 第852号 表格： 代表意见听证会通知 

NLRB 意见 听证会还要解决其他问题。包括：“雇主是 杏属于 NLRB 的管 
辖 范围？，’ “工会是全国劳动关系法案 意义范 围内的劳工组织吗？•’ “是否有现存 
的集体谈判协议或以前的选举禁止工会举行代表选举？” 

最后，如果听证会结果有利于工会， NLRB 将裁决进行选举^ NLRB 将发 
布同意选举的“选举裁决和指导”通知， NLRB 还发给雇主一份 NLRB 第 666 
号表格（见图15— 9), 并要求雇主予以张贴。 


□ 步 骤四： 竟选运动 

在选举前的竞选运动中，工会和管理方面都呼吁雇员投票支持自己。 
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NLRB 666 号表 
(7 — 72) 


全国劳动关系委员会 
致雇员通知 


工会业已提出选举申请，以确定是否有雇员希望由工会代表自己 

全囿劳动关系委员会正在对案件进行调査，但尚无裁决。若举行选举，应3张贴选举通知，给出选 
举的完整的说明 

建议由你的雇主张贴本通知，这样，全国劳动关系委员会就能够通知你全国劳动关系法案赋予你的 
基本权利 

• 自行组织 

• 建立、加人或协助工会 
• 由自己选择的代表迸行集体谈判 
• 为了集体谈判或其他互助或互保目的共同行动 
• 拒绝做上述任何事情，除非工会与雇主已议定要求雇员加入工 
会的合法的工会保瘅条款 

由于工会已提出选举申请，你们当中的一些人可能在代表选举中投票因为在举行选举时不存在任 
何裁决，全囿劳动关系委员会希望所有符合条件的选举人熟悉法案赋予自己的权利 

委员会运用有关规定，保证选举的公平、真实，以及自由选择权。如果工会或雇主的代理入的行为 
千预了你的自由选举权，委员会可宣告选举无效。委员会还将采取适当的补救措施，例如，让那些 
因行使权利而逭解雇的雇员复职，包括让责任方补发工资 


根据联邦法律 
你有如下权利 


注意： 

以下是干预雇员权利的行为的 
范例，这种行为一旦发生，全国劳 
动关系委员会可能宣吿选举无效 


• 雇主或工会威胁解雇雇员或取消福利 
• 雇主或工会错误地陈述事实，使另一方投有公平的答复机会 
• 能够给雇员晋升、增加工资或其他福利的一方许诺上述好处, 
以此影响雇员的投:禁 

籲雇主解雇雇员以抑制或鼓劻工会活动或工会导致雇员被解雇以 
鼓 ® 工会活动 

• 在选举前24小时内的公司时间里向聚合起来的雇员发表竞选 
演讲稿 

• 雇主或工会通过煽动性语言来煽动种族或宗教偏见 
• 威胁对雇员使用武力或暴力以影响雇员的投票 


请确信，如果举行选举，我们将做出各种努力来保护你的自由选择权。不正当行为将被禁止。希望 
各方在遭守法律所要求的公平选举原则方面充分合作。全画劳动关系委员会作为美国政府的一个机 
构，在选举中不支持任何一种选择 


这是一份正式的政府通知，任何人不得损坏 


美国政府 

全国劳动关系委员会 


S 15-9 NLRB 第 666 号表格：致雇员的通知 
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表15—2和表 15—3 总结了管理方面和工会最普遍的竞选问题。工会强调 
它可以防止不公平，建立申诉/资历制度和改善不 能令人 满意的工资。他们说， 



工会的力童可以使雇员在决定工资和工作条件方面发表意见。管理方面将强 
调，工会方 面许诺 的各种改蕃并不箝要组织工会就可实现，雇员可以获得工会 
合同所规定的同等甚至更高的工资。管理方面还将强调： （1) 工会会费给雇员 
带来的财务负担； （2) 工会是个局 外人； （3) 如果工会获胜.将会发生罢工这 
一事实。 [35] 管理方面甚至可以从道德方面攻击工会，同时坚持雇员加人工会后 
并不会改善自己的状况，而且可能失去自由。但是双方均不得威胁、贿珞或强 
迫雇员。 


表 1 S -2 工会竞选运动的普遍问 B 


问 题 

竞选运动的百分比（％) 

工会将防止不公平，建立申诉/资历制度 

82 

工会将改善不能令人满意的工资 

79 

工会的力量可以让雇员在工资、工作条件方面的呼声得到反映 

79 

工会（非局外人）可以为雇员的需要进行谈判 

73 

工会已经在其他地方取得了成果 

70 

工会将改善不能令人满意的病假/保险待遇 

64 

人会费/会费是合理的 

64 

工会将改善不能令人满意的休假待遇 

61 

工会将改善不能令人满意的退休金 

61 

没有工会，雇主的许诺/良好的待遇将不再存在 

61 

雇员选择工会领导人 

55 

雇主将寻求劝说/恐吓雇员投栗反对工会 

55 

没有投票选举就没有罢工 

55 

工会将改善不能令人满意的工作条件 

52 

雇员有从事工会活动的合法权利 

52 

资料 来滬： 摘自朱利斯 . G * 戈 达曼、 斯特芬 _B ■戈得伯格、杰尼 _B ‘ 海曼: 

(工会代表 选举： 法律与现实 1976„ 

表 15-3 管理竞选运动的普遍问《 


问 题 

竞选运动的百分比（％) 

不依赖工会亦可获得改善 

85 

提供与工会合同相等甚至更髙的工资 

82 

工会会费成本超过雇员所得 

79 

工会是局外人 

79 

在决策前收集事实材料，雇主将提供事实材料并接受雇员的决定 

76 . 

如果工会获胜，罢工将发生 

70 

工会获胜后> (雇员）将失去某些福利 

67 

罢工者将失去工资，失大于得 

67 

工会不关心雇员的福利 

67 

罢工会导致失业 

64 

雇主己经公平地/很好地对待雇员 

60 

雇员应当确信自己要投票 

54 


a 步 骤五： 选举 

最后，在 NLRB 发出 ** 选举裁决和指导”之后的30天~60天内，工会可 
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以进行选举。选举采用秘密投票方法， NLRB 提供选票（见图15—10)、选举 
站、选举箱，并计算票数和确定选举结果。 

如果工会赢得选举，就成为了雇员的代表。所谓赢得选举是指获得了多数 
选票，而不是指谈判单位中的多数工人。（&方记住以下要点也是十分重要的： 
如果雇主从事了不正当劳动行为，“无工会”选举——指选举结果是不赞成成 
立工会的选举，将被推翻。因此，作为雇主的代表，主管人员必须小心避免从 
事此类不正当劳动行为。） 


美国 

全国劳动关系委员会 
雇员 

正式无记名选票 


你是否愿意由 _代表你进行集体谈判 


在你选择的方框里记上 “ S ” 

是 杏 

□ □ 


图 15—10 NLRB 选票样本 

□ NLRB 选举是怎样失利的 

在最近举行的大约3 600个集体谈判选举中，大约有一半以公司的失败而 
吿终。 1361 但是，根据大学研究中心 （University Research Centre ) 的一项研究， 
公司在许多选举中可能并不应该失利。著名专家马斯洛*古徳釤鲁认为，不存 
在保证雇主贏得选举的万无一失的方法，但是以下五个原因一定会使雇主选举 


失利。 


原因 一 ：麻麻大意 

在被研究的选举失利的公司中，68%的公司的管理人员没有注意士气低落 
的种种迹象。在这些公司中，流动率和缺勤率上升，生产率反复无常，安全状 
况极差，申诉制度束之高阁。当关于工会分发授权卡的第一份报吿缓慢地传递 
到高层经理人员手中时，他们通常机械地予以反应。接着，管理方面着手连珠 
炮般地单向沟通，没完没了地通过信件向工人说明公司如何像“一个大家庭”， 
并呼吁采取团结行动。 

有趣的是，即使工会已着手组织工会的活动，管理方面通常也不认真地着 
手査明是什么激怒了雇员，使得雇员倒向工会。正如上述研究人员指出的那 
样：“管理方面必须做的（即使是在最后一刻）是査明激怒雇员的问题所在”。 
必须记住，这是一件十分棘手的事情 ■= 管理方面要懂得在选举前—段时间里问 
什么问题及怎样问（有没有从事不正当劳动行为），懂得如何在禁止“纠正性 
行动”（如给每人晋一级工资）的 NLRB 的规定范围内行动，就必须接受专门 
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训练。 [37] 

然而，最佳的策略是从根本上消除麻痹大意 ： 

总的来说，要做到深谋远虑，管理方面就必须在气氛甚至比较平静时 

就调查雇员的情绪，并寻找办法消除不满因素。这样做可以减少选举发生 

的可能性 . 

在实践中，非工会化企业通常在工会化企图开始之前就采用一些减少不满 
因素的人力资源政策。例如，在三叶苜宿钻石公司 （Diamond Shamrock Corpo ¬ 
ration ), 工作保障、竞争性工资，以及公司福利计划对白领工人和蓝领工人都 
是一样的，这种做法使该公司成 r 一个大的非工会化公司。 W] 

原 因二： 任命了一个委员会 

在选举失利的公苛中，36%的公司成立委员会来管理竞选运动。根据上述 
专家的说法，这样做有三个错误： 

1. 及时性是选举的根本要求，而委员会则以谨慎缓慢著称。 

2. 就 NLRB 情况而言，委员会的多数成员都是新手。因此，他们的观点 
更多的是愿望的反映，而不是经验的 反映。 

3. 委员会的决策通常是妥协了的决策，每个人都寻求削弱彼此的差异 
决策通常是最保守的观点，但不一定是最有见识和最有效的观点。 

这位专家建议，雇主应当将全部责任授予一个有决定权的管理人员，这个 
管理人员相应地要得到人力资源主管和（具有广泛的劳工关系经验的）顾间人 
员的 协助。 


原 因三： 注重金钱和福利 

在被调査的54%的选举中，公司因为将注意力集中在一些错误的冋题 
(金钱和福利）上而选举失利。这位专家评论说： 

雇员可能需要金钱，但更为通常的_濟况是，如果雇员感到公司公平、 
体面、真诚地对待自己，雇员就会对合理、竞争性的工资和福利感到满 
意。只有当雇员感到自己被忽视时，金钱才成为表达他们不满的一个主要 
问题。 

不要在选票上签名。折叠起来并投进选举箱。若弄坏了本选票，请返还给 
全国劳 动关系委员会代表.并索要新的选票。 


原 因四： 行业盲点 

研究人员发现，一些行业的雇员比另一些行业的雇员感到更受忽视。例 
如，在高度自动化的行业（如造纸和汽车行业），管理人员有把雇员当做机器 
上的螺丝的倾向，虽然随着一些公司，如克莱斯勒 （ Chrysler ), 推行更多的质 
量改进方案，这种状况正在变化。在这里（如同原因三所述），解决办法是开 
始认真地关注雇员的霈要和态度。 

原 因五： 过度授权 

对于在全国各地都拥有分厂的公司来说，一个或更多工广组织工会，会引 
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起其他工厂也组织工会。-旦将几个工厂组织起來 r , x _ 会就取得 r 以合同为 
形式的，可以用来诱导其他工厂的工人的某种契机。 

解决这一问题的部分方法是记住上述四个原因，从而防止最初的那些工厂 
组织起来。除此之外，经营多个分厂的公司的高层管理者，不应当盲目地将人 
事和工业关系决策权全授予分厂经理人员„有效地应份工会化企图（了解 x 人 
态度的动向、了解烦扰工人的问题、在 I ：会初次出现时就采取恰当的行动等 
等）需要总部及其人力资源管理人员强有力的集中指导。 


D 主管人员的角色 

作为主管人员，你帮助或破坏雇主抑制工会组织活动的努力的程度，取决 
于你对工会组织准则的了解。如果你不熟悉为了合法地抑制工会的组织活动， 
你可以做什么和不能做什么.你就可能从事不正逬的劳动活动。从而你 可能： 
(1) 引发新一轮选举，虽然公司已经赢得了前一轮 选举； U ) 导致你的雇主丧 
失第二轮选举，而直接进行合同谈判。例如，在 …个案 件中，一位工厂主管人 
员对工会的最初组织企图做出反应，禁止工会在工厂的餐庁分发工会印刷品。 
由于在非工作区域游说不当班的工人是合法的，公司随后允许工会在公司布 
告栏张贴印刷品，在工厂内的非工作 K 域派送印刷品。但是， NLRB 还是裁决 
道，公司禁止工会在餐厅分发印刷品的行为属不正当劳动行为，公司随后的纠 
正性行为并不能使最初行为变得正确。在此案件中， NLRB 以工厂主管人员的 
行动为由，宣布公司裏得的选举无效。 W 为了避兔这种情况，雇主必须： （1) 
制定规范发送印刷品和游说工人的行为的准则； （2) 培训主管人员掌握如何执 
行这些准则屮 D] 


□ 关于分发印刷品和游说工人的准则 

雇主可以采取一系列步骤合法地限制工会的组织活动^ 41] 

完全禁止非雇员在*员的工作时间里（即当雇员在值勤而不是休息时）游 
说庫员。因此，如果公司餐厅向公司的任何人开放.工会组织者可以游说餐厅 
中不当班的雇员，但不得游说当班的餐厅工人（如厨师）。（所谓“非雇员”指 
不属于本公司雇员的工会组织者，“雇员”指作为工会组织目标的企业的雇 
员。——译者注）如果作为游说一方的雇员和怍为被游说一方的雇员均处在有 
报酬的当班时间，雇主通常可以禁止雇员以任何目的游说其他雇员。 

作为私有財产所有者的权利，多数雇主（不包括零售商品、购物中心，以 
及某些其他雇主）可以禁止非雇员进入大楼内部和工作区域。如果存在业务原 
因（如安全），并且这个原因对于干预工会组织者来说是不充分的话，在某些 
情况下，雇主还可以禁止非雇员进入外部私人财产（如停车场） 

只有当雇主能眵证明禁止*员进入内部或外部区域是生产、安全或纪律所 
稱，雇主才可以禁止雇员进人内部或外部底域》—般来说，不能将不当班雇员 
和非雇员视为同等地位。因此，雇主不得禁止雇员停留于企业房产或返回企业 
房产，除非这神准则是生产、安全或纪律所需。 

最后，必须注意，只有在以非歧视性方式执行这些限制时，它们才是有效 



的。例如，如果雇主允许雇员在工作时间为婚礼募集款项，或销售埃文 
( Avon ) 产品，或从事其他游说活动，雇主就不能够合法地禁止雇员在工作时 
间里为工会而进行游说，这样做就是对工会活动的歧视，属不正当劳动行为 a 
以下是旨在限制工会活动的准则的两个例于： 

在公司房产（财产）和工作时间里游说雇员妨碍了公司业务的有效运 
营。非雇员不得以任何目的在公司房产内游说本公司雇员。除了在休息区 
域，双方雇员又处在工间休息期间或不当班，任何雇员不得在工作时间里 
以任何目的游说其他雇员。 

在公司内_分发印刷品不仅引发 一 _ 些小问题，而且分散我们的工作精力。 
非雇员不得在本公司分发印刷品。除了是在覆行职务，雇员不得分发印刷 
品，除非分发方和接受方都不当班或在休息区域或远离公司房屋的地方享 
受规定的休息时间。公司可以因为一 S 特别有意义的原因对上述准则运用 
例外 原则，但游说方必须取得书 面 许可，并卫只能在休息期间进行游说。 [+z] 

培训的需要 

除了制定准则外，还必须培训主管人员掌握如何运用这些准则。在这里， 
必须铭记几件事情。首先，培训方案的总体目标是使主管人员熟悉规范工会组 
织活动的 准则； 如可能，培训的重点应当是告诉主管人员能做什么，而不是不 
能做什么（这呰培训的典型做法是告诉主管人员不能做什么，其结果是限制了 
主管人员的行为）。培训还应当在工会组织企图行动之前进行，一旦工会已开 
始组织活动，培训就晚了，因为一些主管人员已经因大意而发生了不正当劳动 
行为。培训方案还应当为主管人员提供实践机会，从而可以应用“可以做”行 
为和“不可做”行为。例如，可以让主管人员在他们可能碰到的情况的模拟情 
景里，运用他们在培训中学到的东西，在这里，案例分析也是有价值的。 [431 


其他不正当劳动行为 

你还必须记住，除了单纯地将工会组织者拒于私人财产外之外.还存在更 
多的采取不正当劳动行为的途径。例如，某公司最近决定在工会代表选举之前 
进行 野餐， 并给雇员两天带蘄假^ NLRB 的裁决认为，这种 事情过 于巧合 ，属 
子强制性行为 

□给雇主的 指导： 如何避免工会化 


除了制定准则、提供培训外，还有几项指导可以帮助雇主保持-个非工会 
化的工作坜地，这些指 导是： 

1. 实 行预防性雇员关系。 公平的惩戒政策、公开的工人一管理沟通、公 
平的工资和福利等有助于维持一个非工会化的工作场地。 

2. 认识地点的重要性。 例如，传统上工会势力在美囯南部和西南部比在 
北部、东北部或远西部要 弱些。 

3. 及早发现组织工会的 活动。 尽可能早地探察到组织工会的活动 * 记住， 
你的最佳信息来源是一线主管人员。必须培训这钱主管人员去发现雇员行为的 
变化。此外，你和你的主管人员还应诙去寻找工会活动的直接信号，如海拫、 
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徽章、授权卡等。 

4. 不要自想让步。很显然，在没有经过全国劳动关系委员会监督的选举 
前，不要主动承认工会 3 

5. 重视授权卡。正如前面所讲，管理方面必须慎童处理授权卡^当你面 
临工会提交授权卡时，务必请另外-名经理人员作见证人，并且一定不要接触 
(或更糟的是计算或核査）授 权卡。 当工会组织者走后，立即找你的律师》 

6. 表达你的辩词^应当再次有力地、不懈地向雇员表达你的辩词。管理 
人员在工作时间里向雇员演讲、在就餐点与雇员进行非正式会晤、给雇员发信 
等等，都是好的形式。 

7. 推延选举。尽可能地推延选举对雇主有利。这样雇主就有更多的时间 
进行准备，向雇员沟通你的辩词，削弱工会的决心。 

8. 仔细选择时间。在 NLRB 规定范围内，你应当仔细选择选举 H 期和时 
间。例如，你可能发现雇员星期五的情绪比星期一要好，在发薪的那一夭，你 
可以 向雇员 的信封里塞一封信，做出你的最后一次劝说努力。 [45] 

9. 考虑你的选择。最后，考虑同意成立1：会这样一种选择。虽然我们已 
经強调了如何避免工会化，许多雇主却选择了让工会进入本企业。工会使得许 
多群体层次的雇主所不能提供的健康福利成为可能；行业或协会层次的工资协 
议可以免除雇主与单个雇员就工资与增资进行谈判的负担。如果可以选择的 
话，一挫 丁会比 另一些工会更好处。因此，要考虑你的选择。 

□停止许可 选举： 当雇员想驱逐工会时 

贏得选举和签署协议并不一定意味着工会将水远#在于公司里。法律授予 
雇员组织工会的权利，也授予了雇员合法地中止工会代表自己权利的权利。这 
个过程叫停止许可，在近些年里，停止许可日益得到运用。在75 %的选举中， 
雇员投票赞成停止许可工会代表权。(在过去的一些年里，工会贏得了全部 
代表选举的 48%^ [47] ) 

停止许可竞选运动与许可竞选运动差别不大。许可竞选运动导致最初的选 
举。 [48] 在停止许可竞选运动中，工会要组织成员会议、挨家拜访雇员、给雇员 
邮寄印刷品、与雇员电话沟通，向 NLRB 申诉，有时甚至通过威胁和骚扰来 
贏得停止许可选举。 U 9 i 管理方面则利用各种会议（一对一会晤、小组会议、与 
整个谈判单位进行的会议）和专家的帮助，利用法律手段、信件，通过改善 
工作条件和隐蔽的和不是很隐蔽的威胁来嬴得停止许可选举。 

雇主还更多地求助于顾问人员。这些顾问人员（他们自称充当工人与管理 
方面的“婚姻代理入” > [M1 主要就选举前如何行动向经理人员与主管人员提供 
详细的建议。 [51 t 据至少一个报道说，一狴顾问人员甚至建议管理方面如何在工 
会组织竞选运动中期非法地给雇员提薪，这种建议的基础是假定雇主的行为永 
远不会被发现。如果雇主的确被发现了，最差的结果只是重新进行选举，而在 
重新选举中，工会丧失了其中的96%的选举。 [52] 

但是，总的来说，顾问人员的策略是协助管理方面改善与雇员的沟通，界 
定和从根本上消除导致倾向于丁会的投票的因索。因此，从理想层次上讲，过 
不是最后一分钟的努力所能做 到的； 相反，在许可选举或停止许可选举中取得 



有利于雇主的投票是管理方面长期而合理的行动的结果，这种行动以癍得雇员 
的信任为目标，并最终赢得了雇员的信任： 

停止 i 午可不是在选举时完成的„你必须通过至少 一 年以上的时间 来蠃 
得雇员的信任。赢得雇员的唁任的途径有：建立有效的绩效评价方案、人 
员开发方案，以及管理方面与雇员之问的良好沟通渠道 。 [531 


本章回顾 


^ □ 小结 

1. 争在 179() 年以来，工会会贷数经历，一个扩张和收缩的交替发展过 
程。 T _ 会发展的一个重要里稈碑是1886年美国劳工联合会（劳联）的成立。 
近米，丄会的发展趋势是组织白领丁-人。在任何情况下，我们在看到1:资和福 
利在工会化中的重要作用的同时，发现 I :人也追求公平、人性以及公平的对 
待。 

2. 除 f 改善工资和工作条件外，工会还寻求工会保障。我 们时论 了五神 
可能的安排，包括封闭式 T ： 厂、上会化工厂、代理工厂、开放式工厂以及会员 
资格维持安排^ 

3. 劳联一产联 （ AFL - CIO ) 是一个全国性联合组织，包括109个全国 
(和国际）工会。它只能行使组成它的全国工会允许的权力 ■> 

4. 在强烈鼓励工会的时期，国会通过了 {诺 里斯-拉瓜迪亚法案> (即 
<瓦格纳 法案》 该法案的通过标志着劳动法律从限制工会活动到强烈鼓励工 
会活动=该法案对工会活动的鼓励是逋过以下措施实现的 ： 禁 【 k 不正当劳动行 
为； 规定无记名投祟 选举； 建立全 国劳动 关系委员会。 

5. < 塔夫托-哈特利法案 >标志着减少鼓励时期的开始。它列举了雇员在 
工会方面的权利，列举了雇主的权利，并允许总统临时禁止全@紧急罢工。除此 
以外，它还列举 T 工会的不正当劳动行为。例如，它禁止〔会限制或强迫雇员行 
使受法律保护的谈判权利。该法 案坯给 予雇主就工会组织发表观点的权利》 

6. <兰德勒姆-格里芬法案> 反映 r 对工会内部事务的详细规定时期。它 
产生于人们对管理方面和 I ：会领导方面的不法行为的揭露。该法蒹包括一个工 
会成员的 <权利法案> (例如它确认工会会员起诉 I ：会的权利）。 

7. 工会推进和选举有 四步： 早期接触' 取得杈权卡、举行听证会以及选 
準本身。记住，工会只需贏得多数投票，而不是谈判单位中的多数雇员。 

8. 有五条确定的 NLRJB 选举失利的 途径； 关键时刻麻痹大意' 成立委员 
会、强调金钱和福利、存在行业&点、授权过度。.企业必须对主管人员进行培 
训，教会他们如何执行规范工会分发印刷品 和从事 游说的行为的准则。 

□ 关键术语 


union security 


丄会保障 
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closed shop 
union shop 
agency shop 
open shop 

maintenance of membership arrangement 

American Federation o £ Labor and Congress 

of Industrial Organizations { AFL — CIO ) 

Norris ^ LaGuardia Act 

National Labor Relations Board ( NLRB ) 

Wagner Act 

unfair labor practices 

Taft — Hartley Act 

union unfair labor practices 

right — to — work laws 

national emergency strkes 

Landrum — Griffin Act 

organizing committee 

authorization cards 

hargaining unit 


封闭式工广 
工会化工厂 
代理工厂 
开放式工广 
成员资格维持安排 
美国劳动联合会与 
产业组织联合会 （ AFL - CIO ) 
《诺里斯-拉瓜迪亚法案> 
全国劳动关系委员会 ( MLRB ) 
<瓦格纳法案> 

不正当劳资行为 
《塔夫托- 哈利特法案> 

工会不正3劳丄行为 
工作权利法 
全国紧急罢工 
《兰德勒姆-格里芬法案》 
组织委员会 
授权卡 
谈判单位 


□ 讨论题 

1. 解释 AFL - CIO 的结构与目的。 

2. 讨论五条确定的 NLRB 选举失利的途径。 

3. 说明在工会推进和选举中，你预期工会会使用的一些重要策略。 

4. 简短地解释为什么说“劳动法律经历 r 一个压制和鼓励的循环”。 

5. 详细解释工会推进和选举的每一个步骤。 


m 应用练习 


▲卡特洗衣公 司^ 

工会到来了 

上周发生在卡特仓库的一件事使杰克和詹妮弗十分难过。事情常常是这 
样，公司必须解雇一位工作质量差的清洗工人。由于业务性质的原因，雇员不 
断地辞职、被解雇，并从其他地方雇用 新人。 事实上，对于该行业的工人来 
说，在五年左右的时间里轮遍-'个地理区域里的所有或大部分仓库是很平常 
的。由于工作转换是该行业的重要特征，因此，当被解雇的工人鲍勃对解雇做 
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出强烈反应时，杰克和詹妮弗很是吃惊。鲍勃将一瓶化学物品砸在地上，髙声 
叫喊杰克无能、不公正、不胜任雇主这一角色，并耆告说他将驱车前往纺织工 
人丄会的地方总部，劝说工会来卡持的公司将工人组织起来。后来，卡特公司 
的几位经理人员报告说，丁_人们在午餐时异乎寻常地热烈地交 谈着； 另一位经 
理人员则相信，地方工会的代表已经开始与不当班的雇员会晤。 

问趣： 

1. 特公司处在一个组织竞选运动的第一阶段吗？杰克和詹妮弗怎样才 
能确切地了 解这一 点？ 

2. 杰克和詹妮弗应当采取什么步骤来确定工会组织活动是否在进行？ 

3. 如果这个公司的雇员被组织起来了，公司将采取什么步骤？ 

小案例 


法国瑞维特公司 

法 B 瑞维特公司 （ France Rivet Company ) 没有工会。虽然为组织雇员做出了许多努力， 
但设有工会申请作为谈判代理。雇主不知道是否有相当大比例的雇员是工会成员。 

在过去的两天里，雇员在工厂前®进行了代表国际行业工会的纠察活动。他们打 着描述 
雇主不公平的旗帜。工北关系经理已经与六名雇员进行了谈话= 工此关 系经理问雇员是否属 
于工会或是否知道对工厂进行纠察的原因。雇员对此给予了 否定的 回答。 

到此时为止，纠察实际上是相当无效的。如果有雇员因纠察不能上班的话，那也只是极 
少数。卡车继续发送货物。但是，某种紧张情绪是显而易见的，雇员很明显不愿意穿过纠察 
线„顾客对此亦十分反感，虽然没人因此而避免与工厂进行交易。 

但是，工业关系经理在各方面的压力下，必须消除纠察活动。工厂官员和经理人员担心 
糾察行动会把顾客拒之 门外、 干扰接收和发送材料。一些经理人员暗示整个纠察活动是一个 
敲诈，一些工会宫员准备从中榜到好处。其他经理人员认为应当采取法律行动，他们希望工 
此关系经理向法庭申请强制令。公司的 A 务是全国性的。 


资料来源：戴尔. 约德：{人事 管理和工业关系>, 6版， 4 抑 〜 4 81页„ 


冋题： 

1. 你认为工业关系经理应当说什么或做什么？ 

2. 到此时为止，工业关系经理对纠察冋题的处理是否 正确？ 

3. 请你准备一份工业关系经理可能提交给高层管理人员的备忘录，预测事件将可能有 
什么重大发展，并建议对此应采取什么恰当的行动。 

[本章注释] 

[1] Parts of this section are based on Paul A . Samuelson , Economics (New York ; McGraw - Hill , 1967), Chap ¬ 
ter 7; Dale Yoder , Personnel Management and Industrial Relations (Englewood Cliffs , NJ ： Prentice Hall , 
1970), Chapter 16; Arthur Sloane and Fred Witney , Labor Relations (Englewood Cliffs , NJ : Prentice 
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本章概要 


工会推进和选举只是工会与公司相互作用的第一阶段。接下来是集体淡判 
与合同 执行/ 本章讨论了集体谈判的其他阶段，包括谈判准备和实际谈判. 
学完本章后，你应当 能够： 

•解释如何准备工会合同 谈判； 

•列出至少十条集体谈判 须知； 

•说明僵持、调解和罢工。 


什么是集体谈判 


一旦工会被承认为雇员的代表，雇主注定要在某-天与工会相遇在淡判桌 
前。管理方面与工会方面的代表就劳动协议进行谈判。劳动协议将包栝双方在 
工资、工时和工作条件等条款方商达成的一致意见。 

究竟什么是集体谈判？全国劳动关系法案认为：集体该判 ( collective bar¬ 
gaining) 是雇主和雇员代表为相互履行义务，在合理的时间召开会议，真诚地 
就工资、工时，以及雇佣条件和期限等进行磋商，或就协议谈判进行磋商，或 
就其引发的任何问题进行磋商，并应任何一方的要求，执行体现任何已达成的 
协议的书面合同，但这种义务并不强迫任何一方同意一项建议或做出某种让 
步。 

通俗地讲，这就是说法律要求劳资双方就工资、工时，以及雇佣条件和期 
限进行真城的谈判。随后，我们将会看到，一系列法庭裁决巳经阐明了可以谈 
判的项目（因为工资、工时和雇佣条件等太宽泛，在实践中没什么用）。 

□ 什么是“真诚” 

真诚的谈判 （good faith bargaining ) 是有效的劳资关系的基础。它意味着 
双方进行沟通和谈判。它意味着双方的主张互相较 S , 双方做出每一个合理的 
努力以达成一致/】它并不意味着任何一方被迫地同意某一主张，也不要求任 
何一方做出任何具体让步（虽然从实践角度讲，一些让步是必要的）。 

什么时候谈判“不*诚” 

根据 NLRB 和法庭的解释，以下各项违反了真诚谈判的要求： 

1. 表面谈判。仅仅履行谈判的过程，没有真正达成正式协议的目的。 

2. 让步。虽然法律不要求任何一方做出让步，但 NKRB 和法庭对“真诚” 
的定义表明，妥协的意愿是真诚地进行谈判的重要因素。 

3. 主张和要求 NLRB 把提出主张看作是决定总体真诚的一个因素。 

4. 拖延策略。法律要求双方碰面，并在合理的时间进行磋商。显然，拒 
绝与工会碰面就没有履行法律加于雇主的积极性义务。 

5. 强加条件。强加不合理或苛刻的条件是不真诚的表现， NLRB 将对此 
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进行调査。 

6. 单方变更条件。这被看作是雇主在谈判中没有达成协议的意图的强烈 
指征。 

7. 回进代表 . 当雇主拒绝与工会代表进行谈判时，就违反了自己的谈判 
职责。对管理方面来说，真诚地进行谈判的职责最低应包括雇主承认这位法定 
代表是自己在谈判中必须与之交涉的对象。 

8. 在谈判中采取不正当的劳动 行为 . 可能影响过错方的真诚意愿。 

9. 提供信必须应工会要求向工会提供信息，使工会能够理解并有理 
性地讨论谈判当中出现的问题。 

10. 谈判项目。拒绝就强制项目进行谈判或坚持就许可项目进行谈判被视 
为不真诚地进行谈判 m (我们随后将讨论这鉴项目 


□ 谈判小组 


工会和管理方面都要派遣一个谈判小组参加谈判。管理小组通常较小，由 
大约 3 人 ~4 人组成。如果公司规模足够大，有一位副总经理或工业关系经 
理，那么他们毫无疑问应参加管理小组。此外，管理小组还可能包括一位直线 
经理和 1 名〜 2 名来自法律公司（劳动法律业务）的律师。工会一方的小组包 
括地方分会业务代理和几位工会 官员。 你的车间的工会执事（地方工会代表）， 
以及全国工会的代表也可能参加。后者可能是工会的主要发言人 <= 但是，全国 
工会的代表更通常的是提供专家建议，并维持全国范围内各地方协议的一致 
性。 


准备 

双方的谈判小组在完成准备工作后才开始进入谈判。工会代表已经打听出 
了会员的要求，并与相关工会的代表进行了磋商。在大的行业工会中（如汽车 
工入工会），谈判目标通常是由全国工会的髙级官员确定的。 

管理方面利用一些技术和程序来为谈判作准备。首先，准备好赖以建立谈 
判立场的 数据」 3 ] 管理方面收集工资和福利数据，包括与地方报酬率、同行业 
类似工作报酬率的比较。公司劳动力分布（年龄、性别和责历等 > 数据也很重 
要。因为这些因索决定了你在福利方面的实际支付。福利成本、总盈利水平， 
以及加班时间和成本等内部经济数据也很重要。管理方面还将计算当前劳动合 
同的成本，并确定工会的要求所带来的增加的成本 ^—— 总计、单位雇员、单位 
小时成本的增加。另一个重要的步骤是确定工会可能提出的要求。在这里，雇 
主利用抱怨信息及主管入员的反馈来提前确定工会的要求是什么（从而提前准 
备与工会进行辩论和坯价） 。⑷态 度调査（检测雇员对管理方面认为需要改变的 
合同的各节的反应）和与地方工会领导人的非正式会谈（讨设合同在操作上 
的有效性，并就管理方面关于改革的意见试探工会）是另外一些普遍的策 
略》 



实际谈判过程 


□ 谈判项目 


劳动法律规定了谈判项目的类别：强制、自愿和非法项目。 

自應 （或许可） 谈判项目 （voluntary bargaining items ) 既不是强制性的， 
也不是非 法的； 只有管理方面和工会都同意，自愿项目才成为谈判的一部分。 
任何一方不得强迫另一方违背自己的意愿就自愿项目进行谈判。任何一方不得 
因对方拒绝就自愿项目进行谈判而不签署合同。 

非法谈判项目 （illegal bargaining items ) 是法律禁止的项目。例如，同意 
仅雇佣工会会员的条款在实行工作权利法的州是非法的。 

根据法律规定，有70个基本项目 是强制 （ mandatory ) 项目； 图16— 1列 
出了其中的一部分。它们包括工资、工时、休息时间、解雇、调转、福利和遣 
散费„随着法律的不断演进，其他的强制项目不断地加进来。例如， 由于即 
年代的一系列法庭裁决，药物检测成了一个_强制项目/ 1 


强制项目 

许可项目 

非法顼目 

报酬率 

补偿合同 

工会工厂 

工资 

管理方面关于工会事务的权利 

根据种族解雇雇员区别对待 

工作时间 

退休雇员的退休金福利 


加班报酬 

谈爿单位的范围 


轮班职工差异 

将主管人员畲在合同里 


公休 

合同的其他方如（国际工会） 


假期 

工会标签的使用 


遣敢费 

处理 a 自改变劳动内容的问题 


退休金 

自助餐食堂价格 


保险福利 

过去合同的延续 


利润分享计划 

谈判小组的成员 


圣诞节红利 

公司住房、就餐及优惠 
雇员保瘅 
工作绩效 
工会保障 
劳资关系 
雇员药物检测 

工头的雇佣 



m 谈判项目 


□ 谈判阶段％ 

谈判通常逋循几个步骤展开 t 7] : 首先，双方提出各自的要求 （在 这一阶 
段，双方在某些问题上的分歧通常很大）。第二，双方削减自己的要求 C 在这 
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- 阶段，各方以某些要求来交换其他利益）。第三，小组委员会调査：双方组 
成联合小组委员会，努力找出合理的解决方案。第四，双方达成非正式解决方 
案，每个小组返回各方的支持者：工会代表非正式地向他们的上级核实解决方 
案； 管理方面的代表则向高层管理人员核实解决方案。最后，一旦一切就序， 
双方就起草并签署正式协议。 

谈判须知 

瑞德■理査徳森为谈判者总结了以下建议 [ \ 

1. 确信自己已经为每一谈判项目设置了明确的目标，并理解每 -- 目标赖 
以建立的基础 D 

2. 从容不迫。 

3. 若有疑问，与同事开会商讨。 

4. 用支持你的主张的有力的数据装备自己。 

5. 经常使自己的主张保持一定弹性。不要使自己处于孤立无援的位置。 

6. 不要仅关心对方所说 所为； 找出所说所为的原因。记住，经济动机不 
是对方行为的惟一解释。 

7. 尊重对方保全面子的重要性。 

8. 时刻对对方在目标和重点方面的真实惫图保持瞀惕。 

9. 成为一个好的倾听者。 

10. 树立一个公平而强硬的形象。 

11. 学会控制你的情绪，不要慌张。把情绪当做工具，面不是瞰碍。 

12. 确信自己每走一步，都知道它和其他谈判步骤的关系。 

13. 用你的目标来衡童每一谈判步骤。 

14. 严密注意每一谈判条欽的 措词； 字和词经常是抱怨的来源。 

15. 记住，集体谈判在本质上讲是妥协过程的一部分。世上没有独占一块 
饼的事精。 

16. 学会理解别人及其个性。 

17. 考虑当前谈判对来来谈判的影响。 


□ 偃持、调解和罢工 W 

偃持 

在集体谈判中，当谈判双方不能进一步接近解决方案时，就发生 了僵持 
(Impasse)o 儸持通常是由于一方的要求大大趄过对方的出价造成的。有时， 
健 # 局面可以通过 “ 第三方 •’ （诸如调停人或仲裁人等公正的人）来打破。如 
果第三方不能打破僵局，工会可能呼吁停工或罢工，从而向管理方面施加压 
力 „_ 

第三方介人 

用于克服僵局有三种类型的第三方 介人： 调解、调査和仲裁。 在调解 
(mediation) 中，中立的第三方努力协助委托人达成一致。调解人通常与备方 
举行会谈，确定各方谈判主张的立场，然后从中找到一些继续谈判的基础。调 



解人总是一位斡旋者，他（她）以这种身份提出対罢工可能性的评价，可达到 
的解决方案等等。调解人无权确定谈判立场或做出让步 _= 

在某些情况（例如发生全国紧急罢工，美国总统宣布全国紧急状态的櫝 
况）下，可以任命一位调査者。调寰者 （ factfinder) 是一位中立的第三方，他 
调査争议问题，并就什么是合理的解决方案做出公幵建议。 [115 例如，总统紧急 
调査委员会 （Presidential Emergency Fact - Finding Board ) 己经成功地打破了 
几个关键运输争议中的僵持局面。 

仲裁 （ artatraUon ) 是 最后一 种第二 方介入 类型，仲裁人通常有权确定解 
决办法。与调解和调査不同，仲裁可以保证僵局的解决办法。对于有约束力的 
仲裁，双方都要接受仲裁人的裁定。対十非约束性仲裁，他们可以不接受。仲 
裁还可以是自愿的或强制的（换句话说，由政府机构施加的）。在美国，自愿 
约束性仲栽最普遍。 

罢工 

有四种主要类型的罢工 （ strike): 经济罢工 （economic strike ) 产生于双 
方不能就合同条款达成 - 致一一换句话说，产生于 僵持； 另一方面，不正当劳 
动行为罢工 (unfair labor practice strike) 则以抗议雇主的非法行为为目标。野 
猫工 （wild - cat strike ) 是在合同期里发生的未经批准的罢工&同情罢工 
(sympathy strike) 是指一个工会为支持另一 ■ 个 工会的罢工而举行的 罢工」 纠 
察 (picket) 是罢工过程中的第一个活动之一。纠察的目的是通知公众劳动争 
议的存在，并鼓励其他人限制与罢工所针对雇主进行业务往来。 

雇主成为罢工对象后可以采取几项措施。其中之一是关闭受影响的区域， 
停止运营，直到罢工结束 ■= 第二个选择是，为了减少罢工对雇主的影响，在罢 
工期间将工作承包出去。第三个选择是继续运营，或许是用主管人员和其他非 
罢工工人来填补罢工工人的位置 =■ 第四个选择是雇佣替代人员来代替罢工者。 
在经济罢工中，这种代替可视为永久性的 . 当罢工者决定返回工作时，替代人 
员不必虚位以待。如果罢工属不正当劳动行为 罢工， 罢工者有权返回工作，雇 
主应无条件恢复其工作。主要的停工（涉及 1 000 人或以上的停工）在过去的 
10 年左右时间里显著下降，从 1981 年的 140 起下降到 1991 年的约 4 0 起 。 [13] 

为罢工做应对准备 

当罢工迫在眉睫时，你必须做出应对计划。例如，有两位专家认为，如果 
罢工迫在眉睫或已经发生，遵循以下指导可以将湛乱降到最低 。 1141 

• 在罢工头一天支付罢工雇员所有应该支付给他们的报酬。 

• 保护设施。主管人员应当警惕陌生人，并控制他们靠近公司财物。公司 
应当考虑雇佣瞀卫保护替代人员上下班，如有必要，观察和控制纠察人员。 

• 通知所有顾客。你可以决定不通知顾客，而只对询问者作答复 6 必须准 
备致所有顾客的标准的正式的答复，答复应当仅仅是通知性的。 

• 与必须经过糾察线并同你有业务往来的供应商或其他人联系。建立其他 
的取得供应的途径。 

• 为夜晚滞留人员做出安排，以防事情的发展需要采取这种行动》 

• 通知地方失业办公室你需要替代人员。 
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• 在纠察前、纠察中、纠察后分别对设施拍照。如有必要，安装录像设备 
和远距离传声器监测纠察人员的不正当行为。 

• 记录任何和所有关于罢工者的不当行为和活动， S 录诸如暴力、威胁、 
大规模纠察、财产破坏等亊件。 记录督 察对协助请求的反应 

• 收集以下证据：纠察人员人数及 姓名； 纠察时间、日期、 地点； 描述纠 
察人员携带的任何 标记； 以及描述纠察车辆和牌号。 

其他选择 

管理方面和劳工在他们的军火库中各自还有另一件打破僵局的武器，以实 
现自己的目标„工会有时努力组织联 合抵制 （boycoush 其目的是迫使雇主做 
出让步。事实上，许多工会正利用 1 ‘ 联合抵制顾问 ” 来组织 “ 联合运动”，向 
相关公司（如控制着雇主的主要贷款的银行）施加压力。通过这种方式，工会 
希望迫使雇主同意自己的条件。 

在雇主方面，雇主则通过闭厂 （ lockout) 来努力打破僵局。闭厂是指雇主 
拒绝提供工作机会。在这里，雇员被禁止从事他们的工作（从而没有报酬）。 

NLRB 通常不把闭厂看作不正当劳动行为。例如，如果你的产品昜腐烂 
( 例如蔬 菜〉， 那么闭厂就是削减或中和工会权力的合法策略。只有当雇主为了 
一些受禁止的目的进行闭厂时，闭厂才是不正当劳动行为》努力导致一个有利 
于雇主的解决方案并不是受禁止的目的。今天，闭厂并未得到广泛 使用； 当雇 
员愿意继续工作时（即使在谈判桌上出现了僵持局面），雇主通常不愿意停止 
业务运营。 Us ] 但是，在 1989 年，棒球运动员举行罢工，雇主威胁进行闭厂， 
结果棒球运动员返回 工作。 


□ 协议内容 


实际协议可能有 20 页或 30 页，甚至超过 100 页。它可能包括一般的政策 
声明，也可能包括对规则和程序的详细说明。当今的趋势是签署更长、更详细 
的合同。这在很大程度上是协议 ® 盖的项目数增加的结果。 

一个典型的合同的主要部分覆盖以下主题： 

1. 管理方面的权利。 

2. 工会保障和代扣会费。 

3. 抱怨程序。 

4. 抱怨仲裁。 

5. 惩戒程序 ^ 

6. 报酬率。 

7. 工时和加班时间。 

8. 福利：假期、公休、保险、退 休金。 

9. 健康和安全措施。 

10. 雇员保障 —— 资历条款。 

11. 合同到期日。 

上述淸单只是列出了主要类别的主题。在华盛顿的国家事务局 （Bureau of 
National Affairs ) 公布了 “ 合同条款査找 ” (contract clause finder), 在谈判中， 



你可以将它作为一个接对表来指导自己。 


□ 工会化后的预期变化 

毫无疑问，你的雇员被组织起来后，将对你和你的公司产生深刻的影响。 
戴尔•比奇 （Dale Beach ) 指出，雇主将在五个基本领域感受到工会的影响 [16] : 
(1) 它将限制管理方面的行动 自由； （2) 它将导致工会要求一致对待所有雇员 
的 压力； （3) 它将要求改进人力资源政策和 实践； （4) 它将要求 有一位 雇员的 
发 言人； （5) 它将导致劳工关系决策的集中化。 

或许工会化最明显的影响是对管理方面的行动自由的限制。例如，诸如不 
景气时解 雇谁； 让谁 加班； 给谁增加工资等决策现在要经受工会的挑战。 

部分地因为这些可能的挑战（部分地因为工会含同包括报酬、福利、晋升 
等方面的书面条款），工会化还导致了雇主人力资源政策、程序和规则的系统 
化、集中化和复杂化。例如，对于工会化，雇主可能采取以下措施 ： （1) 建议 
所有 T ： 广经理就与工会有关的问题向总部劳工关系专家征求意见； （2) 制定一 
个报酬计划和工资等级制度； （3) 制定一个改进了的、更客观的雇员绩效评价 
程序，从而更好地应付工会的挑战。 


' ； ：合同执行：抱怨处理 


□ 合同执行的重要作用 

精心锤炼出一个劳动协议并不是集体谈判的最后一个 步骤： 从某些方面 
讲，它仅仅是个开头。没有哪个劳动合同如此 全面* 以至于包括了所有随机事 
件，回答: r 所有问题。例如，假定合同规定你只能因正当理由解雇雇员，你随 
后因为某人在你背后说了刺耳的话而将其解雇这种解雇屑于你的权限范围 
吗？在你背后说刺耳的话是否是解雇的正当理由？ 

类似的问题经常是通过劳动合同中的抱 怨裡序 （grievance procedure ) 来加 
以处理和解决的。这个程序提供了一个有序的制度.雇主和工会借此可以确定 
是否违反了合同。 [171 抱怨程序是日常合同执行的工具。通过这个程序，我们对 
各个条款进行解释并赋予它相应的含义，把合同转变为一个“有机体”（记住， 
这种 日常集体谈判 { day - to-day collective bargaining ) 仅涉及解释，它通常不涉 
及谈判新条件或改变现存条件）。 [18] 


n 抱怨的来源 

从实践的角度讲，列出不引起抱怨的项目要比列出引起抱怨的项目 容易。 
几乎涉及工资、工时或雇佣条件的任何因素都已经或将要成为雇员提出抱怨的 
基础 D 

但是，一些抱怨因比其他抱怨更难解决而显得更严重。惩戒和资历问题 
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(包括晋升、调转和解雇）是最难解决的问题之一。其他的包括因为工作评价、 
工作分派、加班、假期、激励计划和公休引发的抱怨。 [1<)1 以下是瑞德•理査德 
森 （Reed Richardson ) 提供的五个抱怨实例 [2a] : 

缺勤。 雇主因雇员过多的缺勤而将其解雇。雇员提出抱怨，声言雇主没有 
对过多缺勤提前予以蝥告。 

不服从。 一位雇员在没有工会代表在场的情况下，两次拒绝遵守主管人员 
要求其与之会面的命令。雇员随后被解雇，并提出抱怨以抗议解雇行为。 

加班。 一个部门分解后，雇主取消了星期 X 加班工作。雇员提出抱怨，抗 
议失去加班工作。 

工广 规定， 工广公布了一项规定，禁止雇员在非计划的休息时间里吃喝。 
雇员提出抱怨，声称规定太武断。 

资历。雇主雇佣■-位低级雇员来填补一位被解雇的高级雇员的职位。这个 
高级雇员提出抱怨，抗议这种行为。 

经 常问： 什么是真正的问题 

记住，抱怨通常只是潜伏间题的一个症状。例如，一位关心自己保障的雇 
员可能在调转、工作分派或晋升上表现出抱怨。有时，主管人员与下属关系不 
好是抱怨的 米源： 例如，这通常是在“公平对待”方面发生抱怨的原因。请如 
自动化工作或工作说明模糊等组织因素，会使雇员受挫或激怒雇员，从.而引发 
抱怨。工会积极主义是另外一个原因，例如，工会可能为了强调监督的无效而 
游说雇员发表抱怨。间题雇员也是抱怨的来源。有一些雇员从本性上讲就比较 
消极、不满意，并有抱怨倾向 。⑵] 惩戒措施是抱怨的一个主要来源，而解雇通 
常是惩戒措施的结果。这些问题将在本书第17章进行讨论。 

□ 抱怨程序 

多数集体谈判合同包括一个精心措辞的抱怨 程序。 它规定了各个步骤，每 
个步骤的时限，以及请如“所有对违反合同的控诉必颊是书面的”等具体规 
则， 

各个公司的抱怨程序都不相同。有些仅包括两个步骤 ： U ) 抱怨昔、工会 
代表和雇主代表会面讨论抱怨 问题； （2> 如果没有取得令人满意的解决方案， 
就将抱怨提交一个独立的第三者^仲裁人，第三者听取 意见， 做出详细记 
录，并做出裁决。 

在另一个极端，抱怨程序可能包括六步甚至更多。第一步可能是抱怨者和 
工厂执事与抱怨者的主管人进行非正式会谈，努力找出解决方案。如果未能找 
到解决办法，抱怨者就提出正式抱怨，雇员、工厂执事和监督者的上司按计划 
.会晤。接下来的步骤是与更高级别的经理人员会晤"最后，如果最高管理层不 
能与工会达成一致，就必须通过仲裁来解决抱怨。 

抱怨程序实例 

阿瑟.斯鲁恩 （Arthur Sloane ) 和弗里徳‘威特 M (Fred Wimey ) 两位教授 
认为，说明抱怨程序如何运作的最隹方法是用实例来说明。他们提出以下实例 



作为抱怨程序的典型。 [2; 」 


背最 

汤姆•史威弗特是地方工会第100分会的成员，他在 Apex 制造公司已工 
作五年他的生产记录十分优秀，也没有给管理方面找任何麻烦。在第四 
年，他获得了晋升。 -天， 史威弗特准备提前20分钟下班。他收拾好工具、 
洗完手脸、脱下工装裤，穿好自己的衣服。史威弗特所在部门的助理主管人杰 
克逊观察到了史威弗特的行动，杰克逊立刻通知史威弗特，他将前往公司管理 
部门建议解雇史威弗特。第二天早上，史威弗特报到上班，但杰克逊给他一个 
报酬信封。除了工资外，里面还有一封解雇通知。通知说，公司解雇史威弗 
特，因为史威弗特准备提前20分钟下班。史威弗特立即与 C 会执事联系。史 
威弗特告诉了工会执事苏■托马斯有关情况。工会执事认为解雇违反了集体谈 
判合同。合同中的一个条款规定，雇主只能因正当理由解雇雇员。工会执事托 
马斯不同意助理主管人和公司管理部门的做法，认为解雇的理由不正当。 

第一步：集体谈判协议明确池列出了通过抱怨程序处理抱怨的步骤 。首 
先，必须向史威弗特所在部门的主管人提出抱怨。托马斯和史威弗特都见了主 
管人，并向他提交了书面抱怨。主管人（按规定）必须在接到书面抱怨后48 
小时内给予答复。主管人遵守了时限要求，但其答复不能让史威弗特或托马斯 
满意。主管人支持助理主管人的行动，拒绝建议恢复史威弗特的 工作。 

第二步：由于对主管人的行为不满意，工会（通过执事托马斯）采取了抱 
怨程序中的第二步。’这一步要求向史威弗特所在部门的负责人申诉。负责人支 
持主管人和助理主管 人的决 定。尽管工会执事做出各种努力（有力地说明史威 
弗特的优点），部门负责人还是拒绝恢复史威弗特的工作。因此，抱怨程序的 
第二个步骤结束了，工会和雇员仍炸对结果不满意。（记住，多数抱怨通过抱 
怨程序的头两个步骤就能得到解决。） 

第三步：随后，工会采取了抱怨程序中的第三个步骤。第三步中的抱怨处 
理人员包括总经理及其代表，工会方面有公司范围的抱怨委员会代表。第三步 
的谈判结果使史威弗特、工会和公司都感到满意。通过45分钟的紧张讨论， 
管理小组同意工会的说法，即在这个特定的案例中，解雇是不正当的。（顺便 
提一下，工会方面从以下一系列方面劝说管理小组。每个人都承认，在史威弗 
特被解雇前，他的记录一直很好。此外，讨论揭示，史威弗特在他离开板凳准 
备回家前 E 经问过了主管人是否还有工作要做。主管人回答说没有=最后，史 
威弗特家里有紧急事情，史威弗特声称这是他准备早点离开的直接动因。）最 
后，双方达成协议，公司恢复史威弗特的工作，作为惩罚，史威弗特停职三 
天，扣发三天报酬^ 

第四步：如果公司和工会在第三步中仍没有达成令人满意的协议，那么将 
发生什么事情呢？在这个特定的合同中，抱怨程序为双方提供了第四个步骤。 
抱怨程序第四步中的人员（公司方面）包括主管工业关系的副总裁或她的代表 
和（工会方面）一名国际工会官员或他的代表。[如在多数协议中，最后一步要 
求将抱怨案件提交公司外邢进行仲裁❶（除非是歧视案件，仲裁者的裁决一般 
是不能被起诉的。） 
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□ 无工会组织的抱怨处理 

实际上，当今签署的每一个劳动协议都包括一个抱怨处理程序，但#实 
是，无工会的组织中亦箱要这种程序。我们将在本书第17章讨论这些程序。 

□ 抱怨处理准则 


建立恰当 的氛围 

处理抱怨的最佳方法是建立一个良好的工作氛围，从根本上消除抱怨。 [24] 
有鉴于此，建设性抱怨处理取决于你 识別、 诊断和纠正潜在的雇员不满意因素 
(例如不公正的评价、不公平的工资或沟通不良）的能力，而不能让其发展为 
正式抱怨。 

准则：作为和不作为 [25] 

作为一名经理，你在处理抱怨中的行为十分重要。你处在第一线，因此必 
须在公平对待每位雇员和维持管理方面的权利和特权之间筹划自己的路线=沃 
特.贝尔制定了一个作为和不作为清单，你将会发现它对于处理抱怨是气益 
的 卜面 列出了一些最关键的项目： 

作为 

1. 调査和处理每一案件，就像它最后会导致仲裁听证会那样。 

2. 与雇员谈论他（她）的 抱怨； 给抱怨者一个被听取的机会。 

3. 要求工会确定它声称雇主违反了的具体合同条款。 

4. 遵守合同规定的处理抱怨的时限。 

5. 走访抱怨发生的工作区域。 

6. 确定是否有证人。 

7. 检査抱怨者的人事档案。 

8. 平等地对待工会代表。 

9. 秘密地讨论抱怨。 

10. 让你自己的主管人充分了解抱怨事件。 

不作为 

仅与工会执事讨论抱怨——抱怨者也 f 参加。 

与雇员个体达或不符合劳动协议的安#。 

拒绝进行补救（如果过错在管理方面）。 

承认过去实践的约束效力。 

放弃作为经理人员对工会的权利。 

根据什么是公平来解决抱怨 。 相反.你应当坚持劳动合同.它是你的惟一 
标准。 

就劳动合同未覆盖的项目进行谈判。 

把要求惩戒或解雇经理人员的主张当做可仲裁的。 

给予冗长的书面抱怨答复。 

以解决一^抱怨来换取雇员撤回另一^ HE 怨 （或 通过在一个抱怨处理中让 



步来弥补在另一个抱怨中的错误决策）。 

以自己无自主权为假设前提，拒绝处理抱怨。 
同意对合同进行非正式修改。 


计算机在集体谈判中的应用 


用计算机估计出价成本 

管理专业的学生，无论最终是为管理方面还是为劳工服务，都要学习计其机对抗模拟。 
有时，模拟的是一些十分复杂的 战略； 有时，它们又像看覌金流转计划那么簡单。这些内样 
的概念可以在用子劳资谈判。 ft 劳工方面提出第一年飧加工资5% ,随后两年各增加3%时， 
管理方面的还价是第一、二两年分别增加3%,第三年增加5%,因为这种主张在三年中的 
成本要低呰。但是，计算其他福利的成本可能不容易为人理解。因此，能够迅速计算福利的 
成本（直接和间接成末）的程序为充分地进行谈判创造了条件。 

为了迅速计算出出价与反出价的成本，可以制定一个以下列三项为基础的项目表： （1) 
工资袖度中每一等级的百分比；（2> 每拉雇炅的年报酬的百分比； （3) 某特定福利项目的百 
分比 3 例如，如 果每一 等工资比下一等高4%，并且咅一級的第一等相当于前一級的中间一 
等， 閉单地 改变一下工资计划表肀苐一级第一等就可以更析整个工资。然后，逍过把这个嘴 
目表与每个本员的报酬半相取糸，就可以得到猗的总成本。如果一个雇员处在第三级第四 
等，那么公司就可推知紧靠该雇员的工资单元的价格.从而知道为处在该工赍单元的雇筠支 
计多少。如策上逖雇员在辻去 三年置 舟年平均加班100小时，那么就应当在此雇 S 的名字旁 
边列出工资单元+小时率 X 100这样一个公式。 

如果一方建仪将福刹提高7%,以包括一呰儿童照顾 （ ChildCare ) 项目，谈判者就应当 
掌握对此种福利感兴趣的雇员人数及涉及到的儿童数，以及当地的儿童照顾的成本的范围。 
通辻将这个信息与当前福利占工资的百分比相结合，就可以判 * t 7%是否是可能成本的真实 
数字,，使判老可能愿意将福利提高5%,从而更好地控制成本，将其烺 制在 预定范围里。 

于是，计算机可以带助谈判者为谈判作好氺备，能够缩短谈判时问。如果谈判不在公司 
举行，拥有30 或 40也字节内存的便携式计算机能够为你提供帝助。 


:;工会主义的未来 


□ 工会遇到困难时期 

70年代和80年代是工会的困难时期，在此期间，工会的作用大大削弱了。 
1975 年，美国约有22%的非农业劳动力属于工会组织。到1992年，这个数字降 
到16%。这种下降趋势实际上在50年代早期就开始了。到那时为止，诸如采 
矿、运输和制造行业中最容易被组织起来的工人都已经被组织起来了。 [26] 

到70年代和80年代，其他的变革正在发生。美国经济创造的新工作多在 
眼务部门，今天，约2/3的劳动力在服务性公司中就业=> 这些工人从来没有被 
高度组织起来。许多工作是非全日制的，并且典型的服务性公司规模小。部分 
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地因为工会必须与更多的雇主交涉， 工会将 眼务部门的工人组织起来的难度增 
大了 ,成本也更高了 

过去的10年还是美国产收的调整时期。由于面临激烈的全球性竞争，加 
之设备过时，许多企业解雇了成百上千的工会会员，以努力稳定和提高利润。 

在一个对工会的主要考验中，美国田纳西州伊兹密尔城 （ Smyrna ) 的尼 
桑汽车制造公司 （Nissan Motor Manufacturing Corp .) 的工人，在一个日本全 
资的美国汽车工厂的首轮工会投票中拒绝了联合汽车工人工会 （United Auto 
Workers ) 经过长达18个月的垠苦的工会组织运动，工人们在1989年以超 
过2 : 1的比例反对由联合汽车工人工会代表该厂工人，原因很明显，该厂的 
报酬、工作保降和管理活动已经很令 T ； 人们满意。 

双重逆进是公司向工会施加更大压力的另一途径 = 双重逆进是指雇主通过 
建立和运行无工会公司来转移有工会公#]的业务，从而躲避工会合同规定的义 
务的策略。在某些情况下， NLRB 允许双重逆进行为。例如，双重逆进在建筑 
行业是比较普遍的实践^ 

还有，正如本书第15章所述，工会为之长期奋斗的劳动法律和法庭判决 
已经存在并起作用。具有讽剌意味的是，这些劳动法律（加上许多公司先进的 
人力资源管理工作）提供的正是一些年前只有工会才能提供的保护（职业健康 
或闭厂箐告等）。 [29] 

除此以外，技术将影响工会化运动。例如，计算机系统和其他现代技术可 
能降低劳动力儒求。电子工作 （如 处理信用卡索赔）和工厂工作相比是髙度便 
携式的。现代办公室工作因而实际上能够在指碰按纽的一瞬间就从一个州的工 
广转移到另一个州的工厂，甚至海外。 [3(1) 

□ 工会下_步如何行动？ 


这是不是说我们不再需要工会？可能不是。但它的确说明工会运作的方式 
发生了变化.工会对自已的角色的看法发生了变化。 

这意味着工会从事自已的业务的方式发生变化。首先，工会更多地迫求在 
所有权和公司控制权方面分得一席之地。正如联合钢铁工人工会 （United 
Steel Workers Union ) 的一位主席所说：“我们不会坐视不管，而让管理方面 
像过去那样把事情弄得一团糟， 131] 今天，超过800万雇员通过雇员持股计划 
( ESOPs ) 来分享部分企业控制权。 ESOPs 基本上是雇员借以积累他们的公司 
股份的养老金计划。作为结果，非管理雇员在300多家公司中登上了董事会宝 
座，作为公司雇员持股计划的代表。 

其次，工会变得更富有进取性，在向公众展示自己方面更加老练。 AFL - 
CIO 专门有 ■-* 个培训方案，培训1 000名工会主义者如何在媒体（如电视）上 
表现出良好形象。冋时，工会正在做出一个重要努力来组织白领工人，超过 
10%的白领工人已经被组织起来了。我们将要看到，工会还与雇主议订更具合 
作性的协定，例如，与雇主共同制定以小组为基础的雇员参与方案。 

在克林顿新民主党政府的早期，一个更加乐观的工会运动已经开始制定新 
战略。除了计划好的其他变革外， X 会还努力消除时任政府的“管理所 有”政 
策，因为它阻碍了工会的组织努力。毫无疑问，更多的变化将会发生。 
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培养雇员的献身精神 


对工会来说 f 本书第9章讨论的各种质量小组和全面质量哲理方案是一把 
双刃剑。一方面，它是建立更好的沟通和培养和谐的劳资关系的 基础； 另一方 
面.它通过在劳工和管理方面之 M 建立良好关系，使工会过时，从而损害工会 
保降。因此，工会在遇到旨在培养雇员献身精神的参与方案时有些犹疑不定。 

根据研究结果，雇员参与方案至少不会像工会领导人害怕的那样会成为工 
会的威胁„例如，一个研究表明，质量方案的参与者与非参与者在对工会的肴 
法方面没有什么差别。 [32] 另一位研究人员则发现，质童方案参与者实际上比非 
参与者更投身于工会，对工会也更满意。 

或许最关键的问题是工会是否参与制定和执行全面质量方案。例如，一个 
研究表明，如果工会官员参与设计和执行质量方案.那么他们就不大可能消极 
地看待质®方案 D t 345 类似地，在另外一个研究中，研究者发现，与没有参与质 
ffl 方柒的会员相比，参与庾量方案的会员更不可能把这种方案看作是对工会的 
威胁，并且对工会更忠诚。 [35] 让工 会卷入 参与方案是有益的，这神思 k 已经在 
像萨顿公司的方案中实现了。随后，我们将讨论萨顿公司的这种 方案。 但是， 
我们还是先肴看工会抵制这种方案时将发生的 情况。 工会抵制的途径之一是对 
雇主提出不正当劳动活动的指控。 


雇员参与方案属不正当劳动行为吗？ 

雇员参与方案像“假冒工会”那样被 <全国劳动关系法案> 视为非法吗？ 
劳工关系界对这个问题已经争论了 50多年了，而雇员参与方案（质童小组、 
质 a 改进方案、工作生活质量小组等）的激增使得对这个问题的 回答显 得更急 
迫。目前，雇员参与方案正经受 〈全 國劳动关系 法案〉 的严峻挑战 D U61 

要理綷这个问题，了解 <全国劳动关系法案> 的主要目标之一是禁止“假 
冒工会 u 是十分有益的。在 <全国劳动关系 法案〉 通过前两年.1933年的 
<国家复兴 法案〉 给予了雇员组织和集体谈判的权利。这一法案导致了大量的 
"假肾 工会”——以排挤合法工会为目的的公司支持的组织。正如参议员罗伯 
特.瓦格纳当时说的那样：“当前，真正的集体谈判正受到公旬工会的巨大阻 
碍。假冒工会”是促使参议员瓦格纳支持 1935 年的<全国劳动关系法案>的 


主要原因。 

问题是，由于 <全国劳动关系法案> 的表述和解释上的缘故，诸如质量小 
组和 质跫改 进小组等参与方案可以被肴作假冒工会。在某种程度上，这是因为 


〈全国劳动关系 法案〉 将劳工组织定义为： 

雇员参与其中的，部分或全部地以与雇主就抱怨、劳动争议、工资、 
报酬率、 工时或工作条件进行交涉为目的的任何类型的任何组织，或任何 
机构或雇员代表委员会 或计划 J 3S1 

因此，多年来，对各神类型的雇员参与方案是否是假冒工会的问题一直有 
争议。参议员瓦格纳明确地说，他的法案并不“阻止雇主建立或援助以提髙工 
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人健康和整体福利或为了类似目的而提供以群体保险为存在目的的组织 。” [39i 
在某些案件（例如 NLRB 诉 Ampex 公司案）中，法庭和 NLRB 裁定公司的参 
与委员会为劳工组织，因此是被 {全国 劳动关系法案> 所禁止的。在其他的一 
些案件中，例如 Sears , Roebuck and Company 案件法庭裁决委员会（十 
个部门中每个部门一名雇员组成的与管理方面讨论诸如制眼、工具和设备等事 
务的雇员沟通委员会）不符合劳工组织的定义，因此是 <全国劳动关系法案> 
所许可 的/” 

看来，雇主的参与方案是否被视为禁止的劳工组织取决于 两点： 第一是所 
谞“支配”问题。因此，如果雇主制定组织（委员会）的规划 方案； 雇主创立 
该 组织； 雇主控制着章程和规则的 设计； 雇主维持着对萎员会运怍的控制；雇 
主参与或控制委员会的会议；或允许组织（委员#)在公 司扬地 开会，利用公 
岗的财物，同时给雇员的开会时间支付报酬，那么可以认为该组织是被雇主所 
支配。 NLRB 通常采用这样一种标准，即潜在的支配也是禁止的。但是，法庭 
则主张，在认定雇主违反法律之前，必须证明实际支配的存在，换句话说，雇 
员的自由选择被雇主所支配 C M2] 

第二是参与委员会的实际怍用。因此，如果委员会惟一地以诸如质量和生 
产率提窩等问题为中心，那么它越有可能被法庭看作是 <全国劳动关系法案> 
范围以外的组织。另一方面，如果委员会卷入了诸如工资、工作条件和工时等 
工会类型的事务，则越有可能被视为工会。因此，在1992年 NLRB 判决的 
Electromation 公荀案件中，该公司成立了 “行动委员会 ” （Action Committee ) 
就缺勤/违纪、工资晋级和出勤奖励计划等事务向管理方面提供建议。当一个 
地方卡车司机工会丧失了在该公司举行的许可选举后，就向 MLRB 指控该公 
司有不正当劳动行为。他们声称，行动委员会在某种程度上是被雇主支配的非 
法的劳工组织。 NLRB 做出了支持工会的裁决，但没有真正澄清什么时候在什 
么条件下，参与方案才是可接受的。这个问题在法庭的解决可能是缓慢的。 

现在，两位专家敦促雇主要审慎小心，避免法庭或 NLRB 将自己的雇员 
参与方案视为傕冒工会。他们建议雇主采取以下步骤 ;431 : 

1. 如果你想建立参与方案，请尽最大努力地让雇员参与制定这些方案 c 

2. 不断地向雇员强调，委员会惟一地以讨论诸如质量和生产率等问题为 
存在目的_=强调委员会的目的不是成为与管理方面就（工会与管理方面之间 
的）强制谈判项目（如报酬和工作条件）进行交涉的工具。 

3. 当然，不要在工会在你的公司中开展组织活动的同时建立这种委员会。 

4 . 委员会由志愿者组成， 而不是 选出来的雇员代表。经常轮换委员会成 
员，确保广大雇员都参与。 

5. 雇主与经理人员及主管人员应该尽可能少地参加委员会的日常活动。 
雇主希望避非法千预甚至支配委员会之嫌。 


萨顿公司的雇员参与方案 

萨顿公司的劳资关系长期以来是和谐的<=在该公司的最早的设计阶段， 
GM 就引入了联合汽车工人工会 （ UAW ), 并精心制定了几乎涉及新公司和工 
厂每个方面的协议。这可能是未来工会化公苛的模型。萨顿公司没有小时工， 
所有雇员都是周/月薪制，并且十分强调绩效工资。萨顿公司的每位主管人员 



(从一线主管人员到公司总裁）都与一位工会会员搭配，并实际 上共同 做出所 
有与工作有关的决策。应当强调的是，这种显示萨顿公司特征的劳资合作来 
源于公司对雇员的负责，以及对工会和公司所共享的合作的献身稍神。例如， 
正像萨顿公司人事主管的 UAW 搭档 所说： 

我们的哲学是，我们关心人……并且它得到了体现。我们让人们参与 
影响他们的决策。我来自组约的 GM 铸件厂，那里的经理人员，就像你 
将遇到的许多其他经理人员一样，他们主张“我告诉你做什么，并且那就 
是你应该要做的' 事实上，铸竹厂的那些连理人员现在有一部分来了萨 
顿公司。但是，总体上讲，那*现在在这儿的经理人是不同的，并且基本 
差别可以通过回答以下问题来体现：你真的信任人吗？萨顿公司的献身精 
神真的可归结为你对人是怎样认为的一你的态度，因为萨顿公司的所有 
其他方案（工作小组、广泛的培训、报酬支付方式）都来自这些人的态 
度。 [44] 

就像是为: T 强调这一点，公司的工会合同'表达 T 同样的 要点： 

我们相信,所有的人都希望参与影响他们的决策，关心他们的工作， 
对自己和自己的贡献感到自豪，并希望分享他们的努力带来的成功。通过 
创造一种相互信任和尊敬的气氛，承认和创造性地利用每个人的特长和知 
识，为每个人提供技术与教育，我们就会建立一种成功的关系和归属于一 
个完整的企业系统的感觉，这个完整的企业系统可 以实现 我们的共同目 
标，从而确保雇员保障和企业与 杜区的 成功。 

这种态度和协议使我们对未来的劳资关系有了粗略认识。 

事实上，这种方式（通过参与管理将雇主与工会的利益结合起来）正在传 
播。例如，科宁公司 （ Coming ) 正在将它所有的 2 S 个美国工厂转变为以小组 
为基础的生产，它们正在与美国无色玻璃工人工会 （ AFGW ) 合作完成此 
事 。 [叫 

在科宁公司（它的以小组为基础的参与方案在第9聿中已讨论过），工会 
对于以小组为基础的生产方案的成功起着重要 作用。 就像萨顿公埼那样，工会 
和 管理方面签署了名为 "工 作场地的伙伴关系”的富有哲理性的 声明。 它阐明 
了六个根本价值观，包括承认工人有权参与影响他们的工作生活的决策。作 
为工会新责任的一部分，工会要协助确定公司培训方案的内容，协助执行公司 
培训方案，参加工作再设计委员会，参加对雇员工作的调整。我们可能正在朝 
这样一个时期前进，这个时期的劳资关系更像德国和日本传统上的劳资关系， 
_11 人及其工会对公司的运营有相当大的发言权。 1411 ' 

工会与雇主越来越多地签署被叫做 " 现代经 轚管理 协议 ” (Modem Operas 
tion Agreements, MOA) 的新的劳动合同，以庆祝这■些新的，更富合作性的工 
会——管理安排。与传统的工会协议不同， MOA 给予小时工在执行自己的工 
作方面更大的发言权 MOA 建立工作小组，分散决策权，将工会代表请进关 
键的工厂经营委员会，减少工作分类，并建立一个知识工资系统，将雇员的工 
资率与他所能从事的不同操作的数量联系起来。[如换句话说，明天的劳动协议 
将越来越反映出雇主对驀得雇员献身精神的意识的增强。 
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本章回顾 


□ 小结 


1. 工会蠃得选举后，接下来就要真诚地与雇主进行 谈判。 所谓“真诚" 
是指双方进行沟通和谈判，双方的 主张瓦 相磨合 D 我们讨论了谈判小组的构成 
和谈判准备，还讨论了实际谈判过程以及强制谈判项 S 、 自 M 谈判项目和非法 
谈判项目之间的显著区别。我们还列出了一些谈判须知。 

2. 当谈判双方不能进一步接近解决方案时，馏持就发生了。解决傾持的 
方法之一是第三方介入，包括仲裁、调査和调解。但是，傾持有时会导致罢 
工。准备应付 k 工包括以下 步骤： 保护设施、通知顾客和对设施进行拍照。有 
时.劳工和管理方面还会利用联合抵制和闭厂这两件反 M 持武器。 

3. 抱怨处理又叫“日常集体谈判”，是指对集体谈判协议的解释（通常不 
涉及重新谈判）。 

4-任何管理行动都可能导致抱怨，但涉及惩戒、资历、工作评价和工作 
分派，以及加班和福利的管理行动会导致更严重的抱怨。但是，抱怨只是表面 
症状，管理方面要找辻潜在的问题。 

5. 多数劳动协议包括一个详细的抱怨程序。抱怨程序可能包括二步或六 
步甚至更多 D 在任何情况下，这些步骤都涉及与级别越来越高的经理人员进行 
会谈，直至最后将抱怨提交仲裁。非工会公司的抱怨处理与工会化公司的抱怨 
处理一样重要。 

6 . 惩戒行动是抱怨的一个主要来源。惩戒应当根据规定进行，遵守累进 
惩罚制，并允许雇员进行申诉。惩戒应当与管理方面对类似书件的习惯做法一 
致。管理方面必须记住，寻找证据的责任属于管理方，因此一定耍取得证据。 


□ 关键术语 

collective bargaining 
good faith bargaining 
voluntary bargaining item 
illegal bargaining item 
mandatory bargaining 
Impasse 

third - party involvement 

mediation 

fact — finder 

arbitration 

strikes 

economic strike 


集 体谈判 
真诚的谈判 
自愿谈判项目 
非法谈判项目 
强制谈判项目 
铠持 

第三方介入 

调解 

调査 

仲裁 

罢工 

经济罢工 
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unfair labor practice strike 
wildcat strike 


不正当劳动行为罢工 
野猫罢工 


sympathy strike 同情罢工 

boycott 联合抵制 

lockout ’闲厂 

grievance 抱怨 

grievance procedure 抱怨程序 

day —to — day collective bargaining 曰常集体谈判 

bargaining 谈判 


□ 讨论题 


1.作为主管人员，谈谈你应当如何准备合同谈判。 

2- “真诚的谈判”指什么？什么时候谈判不具诚？ 

3. 假定你是一个小公司 <30名雇员）的总经理^你公司的雇员没有组织 
工会，但你希望有一个能起到抱怨程序同样作用的申诉程序请说明 
这个申诉程序应包括 什么。 

4. 说明僵持、调解和罢工，并解释用来打破僵持的各种技术手段。 


应用练习 


▲卡特洗衣公司灰 
抱 怨 

詹妮弗巡视卡特洗衣公司的一个仓库时，被一位叫乔治的长期雇员拉到了 
一边。乔治说：“缪尔（仓库 经理〉 通知我，由于我上星期四上班迟到，决定 
给我停职停薪三天的处分。我真的很难过，但在这里，仓库经理的话就是法 
律，我们只能通过这种途径来提出申诉，詹妮弗因为这个新发现而十分心烦， 
她向乔治许诺将调査此事，并与她的父亲讨论。在回总部的路上，詹妮弗开始 
思考卡特洗衣公司将采取什么行动。 

闻麵： 

1. 你认为在卡特洗衣公司建立一个正式的抱怨程序很重要吗？为什么重 
要或为什么不重要？ 

2. 根据你对卡特洗衣公司的了解，请你列出卡特洗衣公司理想的抱怨程 
序应包括的步骤。 

3. 除了抱怨程序外，卡特洗衣公司还可以采取什么行动来让雇员表达抱 
怨，让最高管理层听到抱怨？ 
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小案例 


一连串的工作失误 


“好了，我承认是我在准备那些数据处理磁盘时犯了错误，但我立即通知了运行部经理， 
并且他本应该能够停止计算机的运行”，波莉■弗林特抗 议道： “看看我一直表现很好，你怎 
么能停我的职，撤销对我的晋升决定，而不对运行部经理果取任何措施就是合理的呢？” 

人力资源部经理朱莉•马丁回答说：“事实是，如果你不疏忽大意的话，我们就不需要花 
几千美元来处理这一系列的问题。既然你对混乱负主要责任，你就应当受到惩戒”。 

这个惩戒决定正确吗？ 


事实 

-位 计算机部门的雇员犯 r 一个输入错误，结果破坏了整个计算机记录的 
运行。该雇员试图去纠正，结果又导致了一系列运行错误。由于这一系列错 
误.雇主蒙受了 2 400美元的损失，计算机部门的其他雇员为此在周末加班。 
管理方面为此对该雇员处以停职三天的处分，并撤销对该雇员的晋升决定。 

为表示抗议，该雇员强调她已经通知运行部经理自己的错误，如果运行部 
经理采取适当行动停止计算机运行，那么随后的一连串错误都可以避免。她争 
辩说，该经理人员加剧了问题的严重性却没有受到惩罚，自己却受到严厉处 
分，这是不公平的。而且，考虑到波莉良好的工作记录，管理方面也承认她一 
直是一位模范雇员，拒绝给予晋升是不合理的。 

问题： 

1. 你认为惩戒决定正确吗？ 

2. 如果有的话，你认为应该对该公司的惩戒程序做出何种改变？ 

裁决 

(请 在回答上述问题后阅读下文。）仲裁者支持停职三天的处分，但裁定公 
司恢复晋升决定。 


讨论 

仲裁者指出，雇员的疏忽大意导致了两套磁盘的运行错误。仲裁者强调， 
由 于这种错误，雇主蒙受了相当的损失。仲裁者还证明 r 管理方面过去因类似 
行为给予雇员三天停职处分的普遍做法。因此，仲裁者栽定，管理方面的理由 
是正当的，对雇员的停职三天的处分是公平的。 

在谈到撖销晋升决定的处分时，仲裁者指出，管理方面的决定建立在不能 
令人满意的行为方式上，雇员缺乏执行工怍所需要的能力，或类似的理由如基 
础之上。仲裁者经观察后指出，管理方面从来没有把撤销晋升作为惩戒行动的 
—部分，因此，在本案中，雇主撖销晋升决定，使得惩戒政策偏离了过去的实 
践。由于这_ -行动是不公正的，仲裁者裁定雇主恢复晋升决定。 
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线索 

仲裁者一般不赞成因暂时的绩效问题而给雇员降职处分，闶为这种惩罚是 
永久性的。例如，在一个案件中，一位仲裁者强调："当-位雇员的能力得到 
承认，工作绩效也令人满意，但在某一时刻态度不对时，永久性的降职是一种 
不正确的处分。”仲裁者强调，不良的行为，如偶尔大意或未遵守指令，通常 
可以通过一段时间的停职来予以纠正，这种惩戒没有侵犯雇员的基本资历权。 
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雇员保障与 
工作安全 


■ 有保证的公平对待 
■ 雇员安全与健康 

»»»>»»»»»»»»»»»»»»»»» > > >>> H 人力资源管理中的战略问題 






有保证的公 
平对待 


培养雇员的献身精神 
有保证的公平对待与雇员惩处 
:,. 解雇管理 

遣散 管理： 临时解雇和退怵 
本章回顾 
应用练习 
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本章概要 


本章开头，我们将阐述雇主用以建立健康的双向沟通 ——“ 讲出来！ ”“你 
的 * 法是什么？ ” 以及 “ 自 t 而下计划 ” 等三神方法 „ 然后，我们将阚明‘ 4 有 
保址的公平对待 ” 的主要作用，它怎样为雇员提供一神表达其对所关心的何 @ 
以及对纪律处分行为提出申诉的媒介。最后，我们将转而论述如何有效堆管理 
免职和其他遣敗工作，如解雇、退体等。 

在 学完本 章后，你应当能够： 

• 说明沟通和有保证的公萨对待程序在培育雇员的献身賴神方面的作用； 
• 说明如何训导 下属； 

• 说明解雇管理活动的步骒。 


培养雇员的献身精神 


□ 建立双向沟通 


给雇 m 以有保证的公平对待始于倾听他 n 的意见。但看来大多数企业并没 
有听取雇员的看法 D 赫氏顾问集团对 75 万名中级经理进行了调査，并将 
1988—1990 年的数据与 1985—1987 年的数据进行了比较 。 结论是，对“提供 
给雇 M 的信息”表示肯定的中层经理的比例，从 1985—1 9 8 7 年的 S5% 下降到 
1988— 1990 年的 69%; 对“最高层管理人员听取他们的问题和抱怨”持肯定 
态度的，从 1985—1987 年的 42% 下降到 1989—1990 年的 35% Louis Harris 
和 Associates 代表钢制办公家具公司对办公室工作人员及其经理进行了民意调 
査。他们的结论是，高层管理人员对他们的雇员想法的了解与雇员自 S 所表达 
的想法有很大的出人。例如，关于雇员的想法，雇员们将“雇员与高级管理人 
员之间更诚恳的沟通”排在前面，而管理人员则将“： t : 作保障”排在前面。几 
年前， 意见研究公司 （ Opinion Research Corporation ) 对〈幸福》杂志 500 家 
公司的10万名中层经理、基层主管、专业人员、销售人员、技术工人、办公 
室 . T 作人员和计时工进行了调査，发现除销售人员外，所有雇员都认为现在高 
层管理人员不像五年前那样愿意听取他们的意见。 t2] 

这一般不是人力资漯管理活动比较先进的企业的情况。这类企业的经理都 
知道献身精神建立在信赖的基础上，而信赖需要双向沟通交流。 因此， 他们在 
沟通方面所做的努力不止是表示愿意听和说，他们也建立保证这样双向对话交 
流的计划。这种计划大概有四种类型，即让雇员把疑问提出来，把担心的问题 
说出来的“讲出来” 计划； 让雇员表达意见的定期调査讣 划； 各种保证雇员随 
时了解有关情況的自上面下 计划； 将抱怨和申诉整理归档的有保证的公平待遇 
计划 £■ 
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□ “讲出来！”计划 


雇员们所担心的种神问题积累起来会形成冰山，而在本书第16章里所讨 
论的那些申诉问题则是这种冰山之顶。这些问题的范围很广，从自动售货机失 
灵，停车场照明不好，到某经理花本部门太多钱去旅行，什么问题都有。 

大约30年前， IBM 在加利福尼亚圣何塞的一个工厂淮出了 ~个称作“你 
心里有什么事儿？”的几年后，这个计划改名为 " 讲出来 ！” (Speak 
Up !) 并且出现在世界各地。 [3] 从那以后，这个计划已被40多个国家的雇员使 
用了 4 5万多次。该计划的主要目的是为雇员们提供-个讲心里话的可靠栗道。 

该计划与众不同的特点在于它采取匿名的方式。雇员可以问问题或提意见 
并得到答复，而不必向“讲出来！”计划的管理者之外的任何人说明自己的身 
份。 

一旦将“讲出来”表格归档，该汁划使保护提意见的雇员的身份。这个表 
格本身就是个信封.所有雇员都能很辑易地拿到表格，填写后寄到“讲出来！” 
计划的管理人员手中。表格的顶端是可撕下的存根，雇员就是在这个地方打印 
自己的姓名、住址，以及在 IBM 的位置，并说明是否愿意与有关人士讨论所 
提出的问题（通常是通过电话）。表上还有地方让雇员写自己所关心的问题， 
同处附有注 释说： “你讲出来的话将被打印，这样你的字迹就不会被辨认出 
来。”表格填好、封好、寄出。 

收到表格后.“讲出来！”计划的管理人员将存根从表上撕下，并给该表一 
个编号，然后将存根锁在一个盒子里，除这个“讲出来厂’计划的管理人员外， 
没有任何人能看到这个投诉者的姓名。将所有可能用子确定该投诉者或第三者 
的信息从“讲出来！”意见中删去后，将这份“讲出来！”打印出来并指定一名 
调研员负责囬复。 

调研员通常由了解该“讲出来！”意见的最髙层经理人员担任。除非该 
“讲出来！”意见需要比较广泛的调査，杏则一般要在10个工作日内给予答复。 

对所有非匯名的“讲出来！”意见都要求给予书面答复。回信要有负责该 
问题调査的那个经理的亲笔签名。受理“讲出来 r 意见的那位管理人员首先 
要检査所有的答复是杏准确、完整，然后要亲自写信封并将回信寄到那位雇员 
的家里。这神信件都是通过美国邮政来投递，决不用内部邮路，以进一步保证 
匿名。 IMB 公司的该计划由世界各地80名“讲出来！”管理人员组成沟通组 
织来管理。鼓励雇员任何时候写“讲出来 r 要求，但同时也吿诉他们，要先 
考虑与他们自已的经理交谈、阅读雇员手册或者给有关部门打电话直接得到答 
复。同样， IBM 公司提案制度道常用来让雇员提出能节省公司时间和金钱的 
主意。“讲出来！”计划的作用是 ifc 雇员眺过一般的指令链，让雇员直接向负责 
他们心存疑虑的那项活动的人表达他们的意见、担心和建议。 

同样，丰田汽车制造公司也告诉它的雇员“不要花时间去为什么事情担忧 
……讲出来！”在丰田公司，主要的"讲出来！”沟通栗道叫做“热线”。其目 
的是为丰田公司团队成员提供又一- HK 疑问或问题得到公司重视的方法。 

这个渠道是这样运行的。热线每天24小时开通。雇员们按照指令拿起电 
话，拨通热线分机（号码貼在工厂的布告栏上），将要讲的话录在电话录音 
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机上 

保证热线收到的所有询问都能得到人力资源部经理核査和该公苛全面的调 
査。如果确定某问题是丰田公司其他团队成员共同感兴趣的问题，则在收到电 
话之日起的七天之内，将该问题以及公 S 的答复一起打印出来并貼在布告栏 

如采雇员个人希望得到答复，则在打电话时留下自己的姓名，否则电话就 
是匿名的。但是，一般来说还是要吿诉雇员相信自己的身份是保密的，公司不 
会去努力辨別任何一个打热线电话的人的身份。顺便讲一下，丰田公司不是惟 
一一 个有热线电话的企业 s Publix 公司也有24小时开通的800号 “ WOW ” 热 
线电话供雇员们提建议、申诉和 想法。 

像 IBM 公司和丰田公司这样的 “ 讲出来！”计划产生了几种效益：它们使 
管理人员不断掌握雇员的情绪和 想法； 它们使雇员有几个渠道传达他们的想法 
并得到 答复； 最终效益是减少了小问题转化为大问题的机会。 

□ 你的看法是什么 

这样的公司大多还进行定期的、匿名的意 见调査 Upinkm surveys 丨。在 
IBM 公司，这种意见调査是用调査问卷经常了解雇员对公司、管理人员以及 
工作生活看法的沟通手段。 IBM 公司意 GL 调査的固定目的“是帮助各级管理 
人员确定和解决问题这类公司调査的常规活动大都是，在调査结果汇集起 
来之后，由部门主管主持反馈报吿讨论会，以便让大家都知道调査结杲并找出 
解决问题的办法。 

联邦捷运公司的计划比较典型，它叫作“调査反馈行动” （ SFA) C SFA 主 
要是一种测量进而改善企业的 “ 人，， 的方面的方法。它是一种匿名调査，让雇 
员表达对企业、他们的经理以及某些服务、工资及福利的看法。每个经理都有 
机会利用这种调査结果以帮 助设汁 改善工作群体的敬业精神的方案。 

SFA 包含三个阶段。第一阶段是调査本身首先是每年给每个雇员一份 
调査问卷。这种问卷设计用来收集有关在实际工作环境中帮助和阻碍雇员工作 
的因索的信息。样板提问项 包括： 

•我可以将想法吿诉我的经理。 

•我的经理将他对我的期望吿诉我。 

•我的经理听取我的意见 ■= 

•上层管理人员听取来自我这个层次的人员的想法。 

•联邦捷运公司为我们的客户提供了良好的服务。 

•在我的工作环境中我们采用安全的工作方法。 

•就我从亊的工作而言我得到了公平的工资待遇。 

然后，将对-个工作群体的调査结果汇集起来并交给那位经理。为保证匿 
名，不给小的单位提供它们自己的结果。而是将它们的结果包括在几个相同的 
其他工作单位的结果中，有20人~25人的部门才能收到整个群体的调査结 


果。 

第二阶段是经理与他或她的工作群体一起开的反馈会。这种会议的目标是 
确定特别关注点或问题，研究这些问题的具体原因。因此，要培训经理人员去 
进行探究式提问^例如，在调査中得分低的项目是：“我对将自已的想法吿诉 



经理感到轻松自在。”要训练经理们向他们的雇员提出像“是什么限制了你？” 
(时间、具体的行为），以及“我做了什么使你感到我对你的谈话不感兴趣？” 
等一类问题。 

这种反馈会应引导出第=阶段，即“行动方案”阶段。这种方案是该经理 
将采取的一系列表示重视雇员们的想法和行之有效的行动 。 因此，经理得到一 
个包括以下四栏的行动方案工作单： （1) 关注点是什么？ （2) 你的分析是什 
么？ （3) 原因是什么？（ 4 )应当做什么？ 


□ 自上而下计划 


在上司不告诉下属以后做什么的情况下，献身精神是很难开发出来的。因 
此，萨顿公司和联邦捷运这样的公司为他们的雇员提供有关公司经营业绩以及 
前景的广泛信息。 

在萨顿公司，雇员们认为这主要是个信任问题。有 人说： “他们一定是对 
你去做那个工作感到信任，所以给你许多可信的信息.比如有关我们公司财务 
状况的信息。他们对你说‘问题在这里，你对此要做些什么？’” 

该企业采用几种自上而下计划以便使所有雇员掌握数据 。自 上而下计划 
(top down programs ) 指企业内部电视中心、经常性的圆桌讨论会，以及企业 
内部通讯等，旨在不断使企业有机会让所有雇员了解有关企业重大问题的新情 
况的沟逋活动。一位装配工 人说： “沟通交流非常好。我们不断地通过内部电 
视网以及財务文件得到信息另一位工人说：“这里的层次相当精简，因此选 
个团队的去键人物，包括团队领导都能很快找到你所爾要的信息，一位工会 
领导人说：“我们每个月都有一次‘市政厅’会议，通常有500人~ 7 00人到 
会，再加上广播，大致能保证每个人的认识基础都在提高——如果你想在这里 
工作，你最好了解这里的情况， 

丰田公司强调，关于掌握情况是权力的老话在它的厂子里不适用，因为管 
理人员要努力与团队的每个成员分享他们所了解的一切。在工作现场每天开两 
次五分钟班组信息会，使雇员了解工广的新闻。电视连续播放，由丰田公司内 
部广播中心提供全厂信息。每季度都有由髙层管理人员和选定的非管理雇员参 
加的“圆桌讨论会”以及企业内部通讯。本章前面所讲述的热线是自上而下传 
达信息的另一个渠道，它使管理人员有机会公开回答团队成员可能有的任何匿 
名（或非 匿名〉 的提问。该厂总经理指出，公司总裁 Cho 先生经常在这个厂 
黾，实地调査提问，提供业绩信息，确保他的总经理、经理以及团队成员，也 
就是说公司所有的人，都"知道丰田公司的目标以及我们正在向何处发展' 


■ 有保证的公平对待与雇员惩处 


□ 有保证的公平对待的实行 

有保 证的公平对待 (guaranteed fair treatment ) 是指在保证所有雇员得到 
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公平待遇的雇主计划，一般通过提供正式的、文件完备的、高度公开化的手段 
使雇员能够对任何适当的问题提出申诉。在本书第16章我们看到，在任何企 
业都总是存在着抱怨和不满的可能性。仅有关工资、工作时间或雇佣条件任 
何因素就有这种可能性，而且它们在大多数企业中都是抱怨的基础。纪律处分 
案例和年资问题 （包括 晋升、调动以及解雇）可能是抱怨的顶端。其他的抱怨 
来自工作评价和工作安排、加班、休假、奖励方案以及节偎日。 

无论抱怨源是什么，在如今，大多数企业（实际上是所有有工会組织的企 
业）都为雇员提供渠道，让他们通过这些渠道发泄怨气。申诉程序有助于保证 
每个雇员的不满都能得到听取和公平的对待，有工会的企业并不独有这种公平 
待遇； 在非工会化的企业，正式的申诉程序也能帮助保证劳资和平占上风。 

像联邦捷运公司的有保诬的公平对待这样的计划之所以比大多数申诉程序 
更为有效，其原因是： （1) 特殊的、容易拿到的表格使申诉容易 归档； （2) 鼓 
励雇员去利用这个 系统； （3) 最高层管理人 M 定期参加复审申诉的问题。正如 
他们的雇员手册所说的那样： 

也许联邦捷运公司的“人”哲学的基石就是有保证的公平对待程序 
( GFTP ) 0 这个政策确定你有杈通过各级管理人员逐级系统的审查过程， 
$任何适当问题提出申诉。虽然并不确保你得到令体满意的结论，但保证 
这个程序难则所规定的你的参与权。在联邦捷运公司，我们有“人高于一 
切”的哲学，你有权与管理人员讨论你感到不满的问题而不用担心受到报 
复 。 [63 

最终效果是双重的： （1) 抱怨没有机会 积累； （2> 有助于倮®各级经理在 
做任何不公平的事情之前反复考虑，因为他们的行动将很可能引起上司的注 
意。实际上每个星期二上午，由联邦捷运公司高级经理组成的五人小组都—起 
对通过该计划归档的抱怨和申诉进行审査和裁决。这五人包括 CEO 弗雷德 •斯 
密斯，最髙经营主管詹姆斯.巴克斯戴尔，最高人事主管，以及其他两位资深 
副总裁。「” 

适当的 问麵。 有保证的公平对待程序 （ GFTP ) 适用于联邦捷运公司所有 
固定雇员。它适用的内容范围包括对企业所有问题的想法，例如工作晋升以及 
影响到申诉者个人的报酬政策或纪律处分的适 用性。 基本上如该公司的手册上 
所说的 那样： ••如果你因任何原因受到处罚.你都会使用 GFTP ， U] 

歩 联邦捷运公司的有保证的公平待遇程序包括三个 歩骤。 

第一步， 管 理人员 审査。 投诉者在有关问题出现 7 天之内递交对某管理人 
员（经理、 高 级经理或执行董事）的书面申诉。然后，该雇员所在单位的经 
理、高级经理和执行董事审核所有有关信息；与投诉人一起开电话会议和/或 
会 k ; 做出决定支持或修正或推翻所.申诉的管理行为；将决定书而通知投诉人 
以及该部门的人事代表。所有这些事情在收到投诉10天内完成。 

第二步，向高级管理官员申诉。在收到第一步决定7日内，申诉人向一位 
高级管理官员（副总裁或第一副总裁）递交书面申诉材料。然后由该副总裁和 
第一副总裁审査所有有关 信息； 必要时做进一步 调査； 做出决定支持或修正或 
推翻所申诉的管理行为；将决定书面通知申诉人并将决定副本转给该部门的人 
事代表和该申诉者的管理人员。如同第一步一样，第二步的审査一般在收到申 
诉材料10夫内完成<> 



第三步，提交申诉主管审査。收到第二步决定7日内，申诉人向雇员关系 
部提交书面申诉材料^然后由该部进行调査并为申诉委员会主管准备一份 
GFTP 案例档案。然后由 CEO 斯密斯，最高经营主管 （ COO ) 巴克斯 戴尔， 
最高人事主管，以及三位高级副总裁组成的申诉委员会审査所有有关 信息； 做 
出决定支持或修正或推翻所申诉的管理 行为； 或创立一个审査委员会，或采取 
其他适当行动；一般在收到申诉材料14天内完成这些事情。如果不另成立一 
个审査委员会，则申诉委员会的决定就是最后决定％ 

在有关申诉的事实还有疑问的情况下，要利用^个审査委员会。该委员会 
实际上是由联邦捷运公司雇员组成的五人陪审团其中两人是由申诉人从委 
员会主席提出的名单中挑选出来的。委员会主席由高级主管以上级别的管理人 
员中选出并要接受承担该职责的特别培训。 

文件。 注明“有保证的公平对待程序”文件夹里的表格袋被用来编档 
GFTP 登记的申诉，它们被存放在人事部门。表格袋中装有一张详列申诉人姓 
名及工作史的实 况单； 一张记录着每一步申诉情况的 GFTP 跟踪单；指示以 
及供管理人员作理论说明的空间（例如根据有关政策和程序）、人事部门的说 
明以及装关键文件（解职信等）的地方。还有放证人的说明、 健 康说明以及培 
训 i 己录等参考材料的空间。这种袋子在很多地方都能得到，很容易拿到。 

IBM 的公平待遇计划叫做敞开门户 （ open-door program )■= 它给每个雇员 
以投诉其基层主管行为、引起逐级管理人员注童的权力。 

雇员们被吿知先要与他们的直接经理、他们经理的经理、他们的人亊经 
理、或他们分部或工场的经理讨论要申诉的问题，他们被指导去找自己单位的 
高级管理人员。 

在 IBM 公司还有两条公开表达有关公平对侍的看法的道路=第一条是， 
如果雇员通过正常程序得不到满意的答复，他们可以通过倌件与 IBM 公司的 
董事长讨论这个问题，如果诙董事校觉得合适，他们还可以单独交谈。第二是 
越级 面谈。 越级面谈 （ skip-level interview ) 也叫高级主管面谈、交叉谈话或第 
二级面谈。它是 IBM 公司的一项计划，按这个计划，雇员定期被邀请去同比 
他们自已的经理的级别高一级以上的一位经理谈话。目的在于保证整个公司更 
加公平、开放的交流沟通。参加这种谈话一般是自愿的，但有时也可能要求雇 
员去参加这样的面谈。 IBM 公司和丰田公司的这类计划没有联邦捷运公司有 
保证的公平对待计划那样的结构和程式，但它们的确也帮助保证了有关纪律处 
分活动的良好沟通以及雇员意见得以听取。 


□ 惩处的公平 

惩处的目的是促使雇员们在工作中行为审慎。在这里“审慎的”行为被界 
定为遵守规章制度。在组织中规章制度的作用与法律在社会中的作用一样。当 
这些规章制度被违反时就需要实施纪律处分。一个公平而恰当的纪律处分程 
序基于三个前提： （1) 规章 制度； （2) 逐步渐进的处罚制度； （3) 申诉程序。 
像联邦捷运的有保证的公平对待计划和 IBM 公司的“敞开门户计划"这样的 
计划，有助于保证给他们的雇员一个真正的申诉程序。现在我们来讨论公平惩 
处程序的其他两个前提：规章制度和逐步渐进的处罚制度。 
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惩处的前提 

惩处 ( discipline ) 指因某下属人员违反规章而对其予以纠正或惩罚的程 
序。第一个前提是一整套清晰的规章制度^这些规定说明偷盗和破坏企业财 
产、工作时酗酒以及不服从指令等一类事情以下是一例 规定： 

1- 不的工作绩效是不可接受的。期望每位雇员圆满而有效地完成 
本职工作，并符合既定的质量标准。 

2- 涠和麻醉药品不得带入工作区。严禁工作时间服用酒或麻醉药品， 
或者在酒性或药性未醒的状况下上班。 

3. 未经批准不许在工厂出售任何东西，也不允许任何形式的赌博活动。 
这些规定的目的是事先告诉雇员什么是可接受的行为，什么不是可接受的 
行为必须告诉雇员，以书面形式通知更好。这通常是在雇员上岗引导活动期 
间要做的工作。雇员引导手册中一般都列有规章制度。 

第二个前提是循序渐进的处罚制度是有有效的惩处程序的。惩处可有口头 
箸吿、书面警告、停职、开除等不同程度。惩处的严房程度一般取决于违纪类 
型和违纪 次数。 例如，大多数企业会对头一回违反纪律的迟到行为发出警告。 
但对第四次违纪行为更多的是采取解雇行动。 

第三个前提是在你的惩处程序中应有一个申诉程序。它有助于保证公平、 
公正地实施惩处。有保证的公平对待计划说明了这种申诉程序的运行方式。 


惩处准则 

重要的是要保证你的惩处行动被认为是公平的，因此有必要由一位公正的 
仲栽人来批准惩处。根据以往的纪律惩处案例.我们总结仲裁人在确定你的惩 
处行动是否有“正当理由”时可能要用的重要准则 如下： 

纪律应当与管理人员对同样亊件的一般反应方式 一致。在一个 案例中，雇 
主的规定是，对在工作时间里未经许可揸自离开工厂的雇员罚以立即开除 u — 
个雇员真的搜自离开工广并因此被开除。后来，仲裁人发现雇员们经常在自动 
计时器上打完考勤就离开工广，公开地去城里办私事。因为在过去这个规定实 
行得不一致，因此仲裁人判那个雇员是被错误地开除的 

这个雇员应当因其错误的行为受到相应的警吿。应当让人知道所有被指明 
为不合要求的行为以及如果雇员选择不改变那种行为可能出现的后果。 

那种宣称被违反的规定应当“适当关系到”在特定工作环境中安全而有效 
地工作。也就是说，仲裁人通常让雇员对制定任何规定后程序的内在原因提出 
质询。 

调査应当得到能充分证明行为不当的证据。 

实用的规定、程序或惩处应得到公平的、没有差别的实施。 

惩处应当与错误的性质、程序以及犯错误的雇员过去的历史相匹配。也就 
是说，应当根据关于每个雇员的个人行为记录来对雇员做出裁定。只应当给予 
适当的惩处。 [13] 

其他重要的惩处准则如下： 

互相商议的权力。所有加入工会的雇员在应招去进行他们确信可能导致纪 
律行动的面谈时，都有权带帮手同去。一般说来，加入工会的雇员可能带工会 



代表去，没加入 T 会的雇员（他们也可望得知他们的权力）可能带个同事去。 
注童，这是全国劳资关系委员会赋予雇员的法定权力。 :141 

不要让你的下厲失去尊严。[ 151 要在私下训导你的部属（除非雇员本人要求 
有别人参加），而且要避免诱导。不要蓄意制造导致雇员必需受到纪律处分的 
情景。 

要记住，提供证据是你的义务。在我们的社会里，人总是被认为是无罪 
的，除非有证据证明有罪。 

要抓住亊实 e 不要根据道听途说的东西做决定，不要光凭你的“总体印 
象”做决定，而是要获得事实。 

在生气的时候不要行动。很少有人在生气的时候还能客观、理智地行事。 

□ 没有惩处的纪律 


从传统上看，纪律有两个主要的潜在不足 ： （1) (虽然遵循以上所讲的那 
些公 平准则 可以减轻这一点）没有入对受到惩处会感觉良好，即便纪律行动正 
好是：一个雇员做了错事，于是其受到惩处也是如此。所以，惩处可能使所有 
有关的人都留下不好的感觉。第二个不足是，正如谚语 所说： “迫使人违背自 
己的意 M , 意愿并没有改 变。" 也就是说，强迫你的雇员执行你的规定可能能 
得到短时间的服从，但当你不在场推行这些规定吋，他们不会主动配合。 

“没有惩处的纪律”（或"非惩处性纪律"）旨在避免这些纪律问题。它通 
过使雇员接受你的规定和减少纪律本身的惩罚性来实现。 

下面是一个例子。假设有违反纪律的事情（比如无视安全规定）或不合要 
求的工作业绩（比如在处理材料时板心大意）。在这种情况下，遵循以下步骤 
可以形或一个典型的非惩罚性纪律方法。 [16] 

步 嫌一： 首先，发出“口头提醒％作为个基层主管，在这里你的目标 
是取得该雇员的同童去解决问题。你要单独与该雇员见面（不是警告他或她可 
能受到纪律惩罚）并提醒他或她： （1) 制定这个规定的原因； （2) 他或她有责 
任迖到工作绩效标准这个事实。在你办公桌的分格档案中保持—份有关该事件 


的书面记录，而不是放进该雇员的人事档案。 

步 嫌二： 如果在六个星期内发生同样的事件，给该雇员发一份“书面提 
醒，，，将副本存入其人亊档案。此外，私下与该雇员进行第二次讨说，同样， 
不带任何威胁。与第一步一样，目的是讨论该规定的必要性，并使该雇员承认 
这个必 要性进而在工作中表现出责任心。要确信该雇员理解了这个规定以及你 
关于之所以需要改进的原闶的解择，同时要表示你对该雇员负责任地工作的能 
力的信任。如果在下一个六个星期内又一次发生这样的事的话，可能要举行一 
次追究会。要重申工作责任心的必要性，调査该雇员是不是可能不适合这个工 
作或厌烦了这个工作。但是，一般下个歩骤（在第二步.给以书面提 醒后〉 是 
第三步，宣布带薪停职一天。 

步 驄三： 宣布带薪的一天“决策假”。如果在又一个六个星期左右时间里 
再次发生同样的事，通知该雇员带薪停职一天，在家里呆着考虑这个工作是否 
适合自己，自己是否想遵守公司的规定。在这天还给该雇员发工资这种做法是 
最后一次表达公司希望该雇员能够并将会负责任地遵守规定。在该雇员回来工 
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作时会去见你，告诉你他或她是杏会遵守规定。在这时（假设回答是肯定的 
你再次表达对他或她的信任，如果需要的话，定出一个行动方案以帮助该雇员 
改进行为。 

步 骤四： 如果在一年左右没有再发生事故，就可将那一天停职的记录从这 
个人的档案中拿掉。如果又发生同样的行为，则需要开除（见后面的论 述〉。 

当然，如果要顾及特殊情况则必须对这个程序进行改变。例如，对有犯罪 
行为或在厂里打架的人可能要立即开除。如果几次事故的间隔时间很短，则可 
能越过第二个步骤一书面瞀告。 

这种非惩罚^^纪律方法有效吗？初步证明它是有效的。看来雇员们坎迎这 
个方法没有惩罚的 一面： 他们并不滥用这个制度。在采用这些新程序的企业 
中，申诉、病假以及纪律事故看来都减少了。但是还是会有需要解雇的情况。 
以下我们将讨论这个问题 3 


_解雇管理 


解雇 Uismissal ! 指雇员与企业的雇佣关系的非自惠性终止。解雇是你对 
雇员可采取的最严厉的纪律处分[ 171 ,因此，它也是必须慎重采用的步骤。具 
体地讲，解雇应当是正当的，有充分理由的。而且，只有在采取了所有帮助改 
善或挽救该雇员的适当步骤均告无效的情况下才应采取解雇。但毫无疑问 ，在 
需要解雇的时候，应当立即_雇。 [1S] 

□ 解雇的原因 

解雇的原因可分为工作业绩不合要求、行为不当、缺乏从事本职工作的资 
格、工作要求改变等几类。工作业绩不合要求可界定为，一直没有完成指定任 
务或一直不符合规定的工作标准。这里，具体的原因包括旷工过多，行动迟 
嫌， 一直不符合额定的工作要求，或对公司、主管或同事持反感的态度。行为 
不当可羿定为 ： 蓄意、 有目的地违反雇主的规定，可能包括偷盗、吵闹和不脤 
从。缺乏从事本职工作的资格界定为：某雇员虽然很勤奋但没有能力从事指定 
的工作。在这种情况下，因为这个雇员可能在努力工作，所以尽一切努力帮助 
他或她尤其重要。工作要求改变可界 定为： 在工作性质改变以后，雇员没有能 
力从事指定的工作同样，在其本职工作被淘汰时，雇员可能得被解雇==这里 
再强调一下，该雇员可能很勤恳，因此，如果可能，应尽一切努力留住这个 
人，或给他调动工作。 

不服从 ( iTisubcrdination ) 指故意蔑视或不服上司的权威或正当的 指掸； 
当众批评上司等。不服从时常是解雇的原因，虽然它可能比其他解雇原因更难 
证明。偷盗、大声吵闹以及工作质量差是清楚有形的解雇原因，而不服从则往 
往更难以讲清楚。因此，记住一些不眼从或应被视为不服从的举动（不管它们 
是在何肘和何地发生的）可能是有用的。这些举动 包括： 

1.直接蔑视上司的权威。在海上，这叫做 暴动。 
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2. 完全不眼从或拒绝遵照 t 司的命令.尤其是当着其他人的面。 

3. 故意蔑视明确规定的公司政策、规章、制度和程序。 

4. 当众批评上司。与上司对抗或争执也是消极和不适当的。 

5. 公开无视上司的正当指令„ 

6. 不尊重的轻蔑表示，例如提出蛮横无理的批评，更重要的是在工作时 
态度上表现出这些情绪。 

7. 通过绕过顶头上司或经理提申诉、建议或政治策略来表示对指挥链的 
蔑视。 

8. 领导或参与暗中削弱和取消上司权力的活动<> 如果这些活动不成功 

(它很少能成功），那些参与者都将陷于困 k 。® 1 ' 

当然，如同在人类其他活动中一样，认为任何这类行为都应“总是”导致 
解雇的观点是危险的。甚至在海上（如影片 <暴动> 中所描写的）对明显的+ 
眼从也有可能使罪行减轻的情况。因此，这样的情况应由基层主管的上司来审 
査。 


□ 随意终止 


随意终止 （termination at will ) 是法律规定的概念，雇佣关系可以由雇主 
或雇员因任何原因随意终止^如果没有雇佣契约，雇佣关系可由雇主或雇员任 
何一方随意终止，这个流行的规则在美国已有100多年的历史了。也就是说， 
雇员可以因任何原因随意 辞职； 雇主同样可以因任何理由随意解雇雇员。但是 
今天越来越多被解雇的雇员向法院起诉，在许多州，雇主们发现，他们不苒拥 
有那么大的解雇权。联邦法律和各州法院判决都越来越限制管理人员随意解雇 
雇员的权力。 

我们来看一个例子。不为任何明确的原因你被解雇了。给了你两周的工资 
和两小时时间让你离开 公司。 你为这个公司工作了三年，一直受到好评。你知 
道，你的工作也没有被撤消。而是你被资历和经验都不如你但工资比你低的什 
么人给顶替了。你何你的主管你被解雇的原因。他说他只是不能告诉你。你有 


什么法律帮助呢？ 

而今，对这类问题的回答越来越取决于你所在的那个州。 [2U 美国是目前为 
数不多的没有说明管理者随意解雇雇员的权力的联邦法律的工业化国家之一。 
只有密歇根、宾夕法尼亚和威斯康星三个州用法律提出改变“随意”规则。但 
是今天，尽管缺少这种法律，被解雇的雇员们也在向他们州的法院求助并得以 


胜诉。 

在20个州一加利福尼亚' 康涅狄格、爱达荷、伊利诺伊、印第安纳、 
堪萨斯、马里兰、马萨诸塞、密歌根、密苏里、蒙大拿、新罕布什尔、新泽 
西、纽约、俄勒冈、宾夕法尼亚、得克萨斯、弗吉尼亚、华盛顿' 西弗吉尼亚 
等州法院规定，对雇员可因雇主选择的任何理由被解雇的公司法律原则有“公 
共政策例外”。例如，他们认为雇主因雇员在法庭上拒绝提供伪证以保护其雇 
主，或因拒绝销售他们知道是被污染了的药物而解雇雇员是违反“公共政策” 
的。 

有13个州——加利福尼亚、康涅狄格、爱达荷、路易斯安那、缅因、马 
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萨诸塞、密歇根、象大章、内布拉斯加、新罕布什尔、北卡罗来纳、俄克拉何 
马和华盛顿州的法院认为，公司手册（或甚至在雇佣面试）可等于“隐含契 
约”，雇主有法律义务遵循之。例如，在爱达荷州的 Jackson V. Minidoka Irriga ¬ 
tion 案中. 州高级法院判决，雇员手册是一种可强制服从关于解雇申诉、退休 
福利以及假期工资的雇佣契约。 

佛罗里达、伊利诺伊、明尼苏达、北达科他、加利福尼亚、华盛顿等州的 
法院己经批准对其他原因的随意原则的有限例外。例如，在佛罗里达（那里随 
意雇佣规则仍得到严格的遵守），在 Chatelier v . Robtrlson 案中法院做出了有利 
于一位将自己的企业转给他的雇主以换取终身雇俩但后来仍被解雇的雇员的判 
决。 

最后，要记住雇员也可能受现有联邦法律的保护。<民权法> (以及州公平 
雇佣法> 禁止雇主因年龄、种族、性别、宗教或民族血统解雇雇员。例如，根 
据联邦法律，如果某雇员年过40,被比年青一些的人顶替，即使那个人也有 
40多岁，这名被解雇的雇员也可能有提出受到年龄歧视诉讼的理由=另•一个 
例子是，控告在工作场所受到安全侵害的雇员通常受到 《职业 安全与健康法> 
的保护而不能被解雇。 


□ 避免非法解雇诉讼 

非法解雇 （wrongful discharge ) 指不符合法律或不符合企业与雇员通过雇 
佣申请表、雇员手册或其他约定明确地或隐含地达成的契约条软的雇员解雇。 
由于被解雇的雇员可以并将提出非法解雇诉讼的可能性日益増加*作为雇主， 
你有必要保护自己不受非法解雇起诉。现在正是做这件事的时候，不要等到错 
误已经发生，申诉已被受理之后去做。以下是专家关于避免非法解雇诉讼的建 
议。 

•让求职者签署雇佣申请表，并确信申请表中用明确的文宇说明雇佣不是 
固定期限的雇佣，雇主可以随时终止雇佣。此还应包括一个吿诉工作候选 
人“本申请表中的任何内容均不可更改”的书面说明。 

♦你也应当检査你的雇员手册，找出并去掉可能会不利于你在非法解雇诉 
讼辩护 中的内 容。例如，去掉 有关“ 只有因正当理由才能解雇”的任何内容 
(除非你真的是想表达这个意思）。还要注意，在手册中不要概括地论述逐步的 
纪律程序，因为你可■能被迫坚持这些程序并准确地遵循各个步骤，否则可能指 
控你没有遵守程序。同样，关于试用期或永久雇佣的内容可能也是不明智的， 
因为它们可能意味着你事实上可能并不想表达的那种永久性。 

•确信没有任何在位权威人士做过你没打算遵守的允诺，比如说过“如果 
你在这里干好你的工作你就不会被解雇”这样的话。 

參你应有清晰的书面规章，列出可能受到纪律处分和解雇的各种违纪、违 
法行为然后.确信要坚持这些规章。—般说来，必须给雇员以改正不合要求 
的行为的机会。你首先应处理最坏的违纪人员，并且注意不要挑出任何一个 
人。 

參如果规则被破坏，你应当着目击者的面收集雇员•方的事实，最好是书 
面的。然后，确切椅査事实，得到有关问题双方的情况。 



•在采取任何不可改变的步骤之前，检査那个诉讼人的人事档案。例如， 
资历长的雇员可能应得到比新雇员更多的改正行为的机会。 

•最后.考虑付和解费“买下”非法解雇索赔。不要在被解雇的雇员将来 
就业的道路上设置瘅碍，因为一个得到新工作的人比处于失业状态的人较少可 
能去对前任雇主提出法律诉讼。 

•其他要避免的错误包括： 

不要解雇就要得到雇员福利的人。 

不要解雇即将去休产假的女雇员。 

不要“设计性地解雇”雇员，如通过将他们安排在工资较低的工作岗位上 
以实现你让他们辞职的希望。 

不要极力引导雇员放弃现有权利以换取其他权利。 

不要违背内部申诉决定准则和程序。 

在手册中或口头讨论时不要过分吹嘘关于工作保障的允诺。 [33] 


□ 解雇程序 


如果发生解雇，在制定你的解雇程序时应遵循以下这些补充 步骤： 

在采取任何最后行动之前，举行警告讨论。必须让雇员知道他或她的工作 
业绩不合要求。 

确信你写了书面的最后曹告确认书。 

准备一份列出所有应计算的财产，包括计算机软盘和手册的清单。 

改换密码和过去由这个被解雇的雇员使用的锁。 

如果解雇涉及大童雇员（比如25名以上），就要准备并得到经批准的新闻 
稿。 

总是要对被解雇的人可能会采取没有理性的行动或者甚至在当时或几个星 
期之内采取暴力行动的可能性有所准备。 

想好你将怎样把某雇员被解雇的消息告诉其他雇员。一般召集与该雇员直 
接相关的人开个非正式部门会就够了。 


□ 解雇前谈话 


解雇前谈话 (termination interview ) 是使雇员得知自己已被解雇这个事架 
的谈话。解雇雇员是你在工作中将面对的最困难的任务之 一 J 241 即使以往被督 
告过多次.被解雇的雇员往往还是会表现出不相信或甚至做出激烈反应。解雇 
前谈话的原则如下： 

第一步，销心设计谈话。 根据赫氏顾问集团专家的意见，这就 是说： 

1. 将谈话时间安排在事实解雇的这个星期的头一夭<= 

2. 确信该雇员会如期赴约。 

3. 绝不要通过电话通知雇员。 

4. 通知仅用10分钟就够了。 

5. 尽可能避免在星期五、节假日前，以及休假期间。 

6. 选一个中性的地方，绝不要在你自已的办公室里。 
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7. 事先准备好雇员协议、人力资源档案和发布的通知（对内和对外的）。 

8. 通知之后还有时间接待。 

9. 准备好医疗或安全急救电话号码。 

第二步，抓住 要点。 不要通过寒喧或淡其他无关紧要的事情来旁敲侧击。 
雇员一进你的办公室，给他片刻时间放松，然后就将你的决定吿 诉他。 

第三步，说明情况。简短地用三四句话说明让这个人走的原因。例如， 
“在你的工作领域生产下降了 4%,而且我们一直都有质童问题。在过去三个 
月里我们就这些问题已经谈了几次，但问题还是没有解决。我们不得;％做个改 
变。”记住要说明情况，而不是要攻击雇员个人，比如说“你的产出还达不 
到一般水平” 一类的话。还要强调这个决定是最后的、不可改变的决定，已调 
査过企业里其他的职位，各级管理人员都同意，也考虑过所有有关因素，如工 
作绩效、工作量等。谈话时间不要超过10分钟~15分钟。 

第四步， « 听。重要的是要持续谈话直到那个雇员看来能放松地谈话，能 
比较心平气和地接受自己被解雇的原因以及将得到的成套补贴费（包括解雇 
费）。 不要陷人争执，而要用开端问卷、重复雇员的看法、静听并不时点头等 
方式积极地倾听并让雇员开口讲话。可以用行为反应图（见图17 — 1) 去测量 
雇员的反应并确定谈话进行的好坏程度。 
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图 17—1 对解雇的行为反应与宜给予的回应 
资料来棘氏頭向集团，费城， I 9103 o 

第五步，讨论解 雇费， 接下来，要仔细检査解雇费的所有项目。说明解雇 
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补贴、福利、找办公室管补贴工作的人员的途径、以及处理意见建议的方式。 
但是，无论如何都不应暗示任何超出既定补贴范围的允诺或津贴。不要承诺说 
还要“调査”什么亊，过些天再说。因为那样只会使解雇过程复 杂化。 在那个 
雇员离开你的办公室时，此解雇过程就应当完成了。 

第六步，磉定下一歩。被解雇的雇员可能迷失了方向，不淸楚下一步要做 
什么。你应当告诉该雇员离开你的办公室后上哪里去，提醒他/她有关成套补 
贴费或工作证明书的问题应与公司的什么人联系。 


郝遣散 管理： 临时解雇和退休 


□ 引言 

非惩罚性遣散是组织中的生活现实，它既可由雇主也可由雇员发起。例 
如，对雇主来说，销售和利润降低可能要求解雇雇员；另一方面，雇员为了退 
休或寻找更好工作也可能终止雇佣=> 

《工厂关闭法》 

C 工厂关 闭法 》 （Phrnt Closing Law ) 指（工人调整与再培训通告法令>，其 
规定，如果雇主决定要关闭其机构，必须通知雇员。迄今为止，还没有规定如 
果雇主决定要关闭机构必须通知雇员的联邦法律。但是， 1989 年 2 月 4 曰起 
< X 人调整与再培训通告 法令》 （一般称为 《工厂 关闭法 >) 开始生效。该法要 
求雇有 100 名或以上雇员的雇主在关闭一个机构或开始一次解雇 50 名或以上 
雇员时，要提前 60 天发遣知。该法并不匦止雇主关闭机构，也不保留工作。 
C 工人调整与再培训通告法令> 谋求通过给雇员以机构关闭的事先通知，使他 
们得到寻找其他工作或得到苒培训的时间。 

并非所有工厂关闭和解雇都在该法规定之列，虽然它规定了很多。作为雇 
主，你有责任为将要或从道理上讲可能要经受隐性“雇佣损失”的雇员以通 
知。雇拥损失包括：雇佣终止 （自愿 离开或退休，原因不同于解雇），停工解 
雇六个月以上，任何六个月期间每个月雇员工作时间减少 50% 以上。一般说 
来，不必通知被重新分配或调到雇主资助的某些项目去工作的雇员，或提供机 
会调到通勤距离比较合适的另一雇主单位工作的雇员。虽然对该法律还有异 
议，但对不发通知的行为的惩罚是相当严 厉的： 按雇员应该得到通知的每一天 
付给雇员一天的工资和福利计罚，最多达 60 天。 

该法律关于对雇员的通知必须如何措辞没有十分明确的规定。但是，如果 
你给将被解雇的雇员个人为解雇的目的写信的话，接近该信结尾的一段可如以 
下所示： 

请将此信视为官方通知，正如联邦 <工厂关闭法> 所要求的。由于目 

前计划的（解雇或关闭）.将于 （10 月9 0 ) 开始，你目前在本公司的职 

务将从今天起60天后终止。在那以后，你与公司的雇佣关系将终止。你 

将不再被列在我们的工资薄上或被包括在公司的任何福利计划中。任何有 
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关工厂关闭法律或这个通知的问题将有本公司人事办公室负贵解笞 。 :26i 


□ 临时解雇的管理 


临时解雇的定义 

临时解雇 （ layoff 】 指工作暂时短缺，因而告诉雇员，没有工作可提供给 
他们，但在又有可能得到工作时，管理人员打算召回这些雇员。临时解雇是指 
具备以下三个条件的情况： （1) 没有工作可提供给要被迭回家的 雇员； （2) 管 
理人员期望这种无工作的状况是暂时的、可能是短时 期的； （3) 在有可能得到 
工作时，管理人员打算召回该雇员。 [27] 虽然有些雇主的确将“临时解雇”用作 
开除或解 雇的一 种委婉说法，但临时解雇不等于解雇，解雇是雇佣关系的永久 
断绝。 


工作替换/临时解雇程序 

工作 tS 换/临时解雇程序 ( bumping / layoff procedures ) 指确定在没有工作 
的情况下将解雇谁的详细程序。一般允许雇员利用他们的年资保留工作。面对 
经常性的经营减速和临时解雇的雇主一般都会起草详细的程序，使雇员能利用 
他们的年资来保留工作。临时解雇程序大多有以下共同特点: 

1. 年资通常是确定谁将工作的根本决定因素。 

2. 年资可以让位给功绩和能力，但一般只有在资深雇 M 中没有人够格从 
事某一持定工作的情况下年资才能让位 a 

3. 年资通常根据该雇员加入本组织的日期来 汁算， 而不是根据其接手某 
特定工作的日期计算。 

4. 因为资历是全公司性的，所以，在资历比较深的雇员不需进一步培训 
就能胜任拟议中的工作情况下，一般允许一个工作岗位的雇员去替换回顶替另 
一工作岗位的雇员。 


临时解雇的替换手段 

自愿滅 少工 资方案 （voluntary reduction in pay plan ) 是替代临时解雇的一 ' 
种方法。用这种方法时，全体雇员都同意减少工资以保持每个人都有工作 。今 
天，许多雇主都承认他们招募、筛选和培训他们的雇员以及培养雇员的献身精 
神和忠诚方面的投资非常大。因此，很多雇主在初次看到经营滑坡的迹象时対 
解雇雇员犹豫不决，而采取新的办法以减少解雇人数或完全不解雇雇员。 

有几种替代解雇的方法。在采用自愿减少工资的办法时，全体雇员都同意 
减少工资以便保持每个人都有工作 a 述有些雇主让所有的或大部分雇员积攒假 
期并集中在经昔搰坡时期休假。这样，就不必为在经营高峰期间休假的雇员雇 
临时工，在经营滑坡时雇佣就自动减少。也有的雇员同童采取 自愿减 少工时 
(voluntary time off ) 的方法，是替代临时解雇的~■种方法。用这种方法时，一 ' 
些雇员同意减少时间，以减少雇主支付的工资额和免除对解雇的 需求。 控制数 
据公司采用名为保护圈的方法。保护圈 （rings of defence ) 是替代临时解雇的 
一种方法，其将根据临时补充性雇员可以随时被解雇的原则雇佣这种人员。在 
他们的方案中，将临时补充性雇员界定为，他们的工作性质是临时的，他们可 



能随时被临时解雇或解雇。这样，在临时解雇发生时，第一层保护圈就是临时 
补充性工人。 [ 糾 

向外安置咨询 

向外安置咨询 （outplacement counseling ) 是对被解雇的人员提供培训的一 * 
种系统过程，其采用的方法有： （1) 自我 评价； （2) 帮助该雇员找到一份适合 
其个人需要和才能的新工作。由于这是个一般性概念，因此，向外安置并不 
意昧着雇主要承担为被解雇的雇员安排一份新工作的责任。它是-种顾问服 
务，目的在于为被解雇的雇员提供劝告、指导和一个宣传委员会以帮助确定职 
业目标并成功地找到工作。因此，可以更确切地（但更冗长地）将向外安置叫 
作“对被解雇雇员的职业顾问和找工作的技巧\顾问可由本企业内部的专家 
来做，也可由外部咨询顾问来做。向外安置被视为被解雇雇员的补助或解雇补 
偿的一部分。向外安置咨询一般由专门为此目的而成立的公司来做，例如 
Drake Morim 有限公司 ， Right Associates 有限公司。被要求离职的中级和高级 
经理，一般能在这种公司设在当地的办公室找到服务。 

离职谈话 

很多雇主都与即将离开公司的雇员进行最后的离 职谈话 (exit interview 
这种谈话通常由人力资源部门来做，目的在于了解关于工作或有关问题的看法 
和意见，它们可能有助于雇主更好地认识本公司哪些事情做 得对； 哪些做得不 
对。当然，假设前提是因为就要离去，雇员会比较公正。 

被解雇的那个人是否会公正是不确定的。例如，这个人可能有自己的个人 
恩怨，可能利用离职谈话去努力报复过去的劲敌。或许，这个人就是不想为自 
己找新工作时需要证明人带来什么麻烦。 

事实上，根据一次调査的结果，从离职谈话中你希望得到的信息也是有问 
题的。研究人员发现，在遣散的时候，即将离职的人员中有38%的人指责工 
资和 福利； 只有4%的人责备基层主管。但在此18个月以后，有 M % 的人指 
责基层 主管； 只有12%的人指责工资和福利。由此看来，要想在离职谈话中 
发现真正的问题可能还需要做进一步的努力/ 32] 

□ 适应精简与合并 

稍简 ( downsizings ) 指有关的减员，一般是大量减少企业雇佣的人员数量 
的过程。在稍简或合并需要减少工作人员的时候，也必须注意未被解雇的雇 
员„毫无疑问应当公平对待那些被解雇的人。但往往那些“留下来”的人才是 
你经营发展需要的人。 

精简完成立即就安排留下来的人员 

在剩下的人员方面，精简一结束，你就会面临以下情景之一 [33] : (1) 你 
可能预期沒;有进一步的人员稍简，此时你可以向你的雇员做这样的保但要 
记住，不要许诺说将不会苒发生人员稍简的情况，除非你真的想做这样许诺。 
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(2) 这种情景是比较艰难的，因为你知道将来可能会再出现人焉精简。在这种 
情况下你可采取的最佳做法是，与留下的人员以诚相待，对他们说明，在可能 
再发生人员精简时，他们将会尽可能快地得到关于精简情况的通知。此时，你 
可能要经历暂时的生产力下降和摩擦增加，但如果不这样，就只能是对所有有 
关人员不诚实。 


采取的具体步骤 


Duracell 公司建立的一个精简后计划，以一种精心设计的方案说明了有关 
步骤。在设计几个月后，该计划开始了一系列的通告活动。 [34] 这些活动包括在 
公司举行全体雇员会，紧接着是向每个雇员个别通报其在公司的状况。而且， 
精简后留在公司的雇员都收到一份关于哪些 D urace ll 公司的人可得到补助及帮 
助服务的说明。这有助于减轻留下的人对他们的朋犮及以前的同事的担心。 

接下来，在通吿活动后的头几天有一个即时跟踪过程。在这个时候，留下 
来的人被分进包括企业高级管理人员在内的小组参加讨论。在讨论会上，鼓励 
这些雇员表达对这次解雇的感想、他们在本公司的未来以及对所在企业的来来 
的关心和期望。 

在该计划中还建立了提供校期支持的机制。在这方而，鼓励关键性管理人 
员经常地与留下的雇员举行非正式会见，以便在一种“敞开门户”的气氛中不 
断地给这些人提供支持=最后，在精简完成大约两个月以后，与留下的人举行 
一次跟踪会，以确定雇员的所有担心都己讲出来了。 

处理合并/收购 

就解雇和精简而言，合并或收购通常是一方的行为。也就是说，在合并 
时，经常是一个公司从根本上收购另一公司，而正式被收购的公司的雇员要去 
寻找新的工作。 

在这种情況下，被收购公苛的雇员对他们的同事受虐待很敏感。因此你应 
当处理好那些受到大家“礼遇”的被解雇者。看着你过去的同亊被解雇，会对 
你的道德形象产生很不好的影响》看着他们在受欺负的情况下被解雇，就好像 
看着他们在受伤后还被往伤 O 上撤盐，这会破坏你与他们以后的关系。因此， 
你应遵循以下规则 [w : 

•不要表现出权力和支配地位 D 

參不要有贏/输行为。 

•在整个处理过程中保持有条理和专业化的行为方式。 

參对被收购的公司尽可能保持积极的友好的感情。 

记住，你的组织对待被收购公司的人员的周到和尊重程度，会影响到那些 
留下来的人员的信任感、生产力和敬业精神 D 


□ 无保证终身雇佣 


雇员的责任心与工作保障息息相关。例如，企业为注重价值的雇佣活动， 
提供大童的培训、向雇员授权以及实现雇员对企业的期望的活动所投人的成 
本，使得雇员一直为企业贡献 力童。 这正如美国丰田公司总裁所说：“在丰田 



公司，我们雇佣可望在这里坚守工作30年或40年的人，或一生在这里工作的 
人。所以，我们永远要记住，雇佣一个每年挣3万美元~4万美元的30岁的 
雇员，对我们来说实际上是要做一个100多万美元的决定。” [37] 而且，承诺是 
双向的：雇员为对他们有承诺的公司负责任，而终生雇佣目标可能最能表达雇 
主对雇员的承诺。它是从根本上表达了企业的命运不可避免地与其雇员的命运 
联系在一起这个事实。这正是丰田公司、萨顿公司和联邦捷运公司之所以执行 
—种名为“无保证终生雇佣”政策的原因 a 无保证终生雇佣 （lifetime employ ¬ 
ment without guarantees ) 是丰田公司和萨顿公司等企业所作的承诺，他们要 
尽一切可能去避免出现临时解雇和非工作绩效原因的解雇，同时认为雇佣关系 
本质上必须是“自由的' 

以本田公司 （ TMM ) 为例。一方而，该公司的文件和管理人员的许诺中 
不断提到终生雇佣。例如，其团队成员手册中这样表述道： 

终生雇佣是我们的目标，即你与公司共同努力以保证 TMM 成功的最 
终结果。我们认为工作保障对目标明确的廑员的发展是十分重要的。我们 
也知道职业雇员对公司的成功至关重要=如果 TMM 能盈利，你的工作就 
会得到保障，而且， I 在整个职业生涯中都会得到不错的工资拫酬。我们 
感到我们廑佣了最好的人才充实了我们丰田团队。工作保降要求你必须尽 
一切可能使公司的效益达到最大化以保持其在市场上的竞争优势=我们期 

待你帮我们找到一种更好的方式 . 去获得成功和在 TMM 的工作保 

障。 [381 

但是事实上并没有保诹。例如，该团队成员手册也清楚地说明了目前几乎 
在任何企业手册中都能见到的一般性“自由雇佣”原则： 

TMM 的所有雇佣关系都是“自由雇佣”约定。这就是说，团队成员 
和 TMM 都可以因任何原因、在任何时候终止雇佣关系。在 TMM 和 
TMM 团队成员之间不存在任何奘约，无论是隐含的还是其他什么形式 
的。[州 

但是丰田公司使雇员们确信 （也 许有理由），只要他们做好工作，他们的 
工作就有保嗥。就像车身车间的一位团队成员所说的那样：“他们总是说他们 
决不愿解雇任何人。在效益不好的时候他们会坚持让我们更有效地生产。 

这种信任也许没有弄错对象。该公司虽没有足够的经营历史能证实其“不 
解雇”政策，但美国丰田公司总裁公开表示，如果公司遇到严重困难，它实际 
上是要重新部署人力，而不是要解雇雇员： 

在 TMM , 我们还没有到要进行生产性调整的时候。但是，如果到了 
必需调整的时候， TMM 会将它作为一种对我们团队成员，即我们的全体 
雇员进行进一步培训的机会。团队成员#利用这个时间致力于凯泽 
( kaizen ) 思想（不断改进），在生产充分运转■的时候他们太忙而没有时间 
顾及这方面的事。 W] 

如前所述，像丰田公司选样的企业采取几个步骤帮助保证使雇佣实际上成 
为“永久 的”； 雇用临时工、半职工，以便在萧条期间既能精简人员又不必解 
雇固 定工； 将报酬的10% -20 %作为 “ 风险报酬”，在销售额或利润骤然下降 
时可取消这部分 报酬； 也许最重要的是，这些公司不同寻常的许诺使得他们 
常常处在 “ 人手够用又不臃肿” 状态， 因而比他们的竞争对手更为灵活和 
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有效。 

□ 退休 


退休 （ retirement ) 是一个人停止自己工作的时间点，通常在60 岁〜 65岁 
之间，但由于企业实行的提早退休激励方案，现在，提早退休的人越来越多。 
对大多数雇员来说，退休是一种苦乐交织的体验。对一些人来说，它是他们职 
业生涯的终点，他们可以休养，享受他们劳动的成果，不必再为工作的问题担 
忧了 a 而对其他人来说，退休本身就是一神创伤，因为曾经忙碌的雇员要努力 
去对付骤然出现的“非生产”状态，对付成天呆在家里没有事做的陌生（并且 
不全是愉快的）状况。事实上，对于许多退休者来说，在没有工作的状况下保 
持有身份和自我价值的感觉是他们将面临的一个最重要的任务。这也 IH 是越来 
越多的雇主视为其职业管理中顺理成聿的最后一个步骤，正在努力帮助他们的 
退休人员解决的问题。 [42] 


□ 退休前咨询 

在一次调査中，有30%的雇主说，他们有旨在帮助雇员轻松过渡到退休 
生活的正式的 'fi 休 前咨询 (pre — retirement counseling ) 。最普遍的退休前活 
动有： 

讲解社会保瘅福利（占有退休前教育计划企业的97%); 

悠闲时光咨询（86% 

财政及投资咨询 <84%); 

健康咨询 <82%); 

生活安排(59%); 

心理咨诃（35%); 

谋求公司外第二职业的咨询（31%); 

谋求公司内第二职业的咨询(4%) 0 

在没有退休前教育计划的雇主中，64%的人认为这种计划是必要的，大多 
数的人说他们公司计划在两三年内建立选种计划。这方面的另一个趋势是，用 
让雇员做半时工以代替让他们彻底退休。最近对蓝领和白领工人的几次调査表 
明，大约有一半55岁以上的雇员愿意在退休后继续做半时工。 


本章回顾 


ET □ 小结 

1. 比较先进的企业的管理人员知道，献身精神建立在信任的基础上，而 
信任需要双向沟通交流。因此，这样的企业建立了有保证的公平对待、“讲出 
来' 意见调査以及自上而下向雇员通报一类计划。 
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2 . 企业给雇员提供“讲心里话”的途径。例如， IMB 公司的“讲出来” 
计划和丰田公司的热线为雇员提供了匿名渠道，通过这种渠道，他们可以表达 
其对最髙层管理人员的意见。 

3. TRM 公司和联邦捷运公司等企业还定期进行匿名的意见 调査。 这种标 
准化的渠道使得管理人员能够掌握雇员的思想动向。自上而下计划，包括圆桌 
讨论会、内部电视广播、髙层管理人员经常与一般雇员打成一片，是这些企业 
用来保证健康的上下沟通的方法。 

4. 有保证的公平对待计划，例如联邦捷运公司所实施的，有助于保证 
公平、公开地处理申诉。步骤包括管理人员审査、向高级管理官员申诉和提交 
申诉主管审査。使用成套表格便于归档管理有保证的公平对待计划申诉记 


录 o 

5. 公平而公正的惩处基于三个前提 条件： 规章制度、渐进的惩罚制度、 
申诉程序。我们列举了许多纪律准则， 包括： 纪律应与管理人员通常对同类事 
件的反应相 一致； 在实施惩处之前管理人员必须对事情进行适当的调査；不要 
使你的下属失去自尊。 

6. 我们论述了一种名为无惩罚 纪律处 理的新的惩处方法。其基本目的是 
通过减轻纪律本身的惩罚性使规章得到雇员的接受。特别是在采取比较严厉的 
纪律惩处行动之前，让雇员带薪停职一天思考自己的违纪行为。 

7. 解雇管理是基层主管人员的一项重要工作。解雇的原因 包括： 工作绩 
效不合要求、行为不端、缺乏资格、工作要求变化以及不眼从。但是，在解雇 
—个或更多雇员时，要记住，在许多州，将“随意解雇”作为一项政策的做法 
已经没有什么强有力的支持。而且，应特别注意避免非法解雇诉讼。例如，要 
从你的雇员手册中去掉任何不利于你辩护的表述，要有清晰的有关记录和解雇 
的书面规定，不要通过将雇员安排在工资报酬较低的工作岗位上以期雇员自己 
提出辞职的手段“设计性地解雇”雇员。 

8. 解雇雇员总是很难的，应当进行适当的解雇面谈。具体地说，精心设 
计这个而谈（例如在解雇的那个星期的头几天进行这种谈话），抓住要点，说 
明情况，倾听直至雇员充分宣泄了他们的情绪。然后讨论解雇补偿费和确定下 
一步行动。 

9. 非纪律性道散，如临时解雇和退体经常出现。<工厂关 闭法》 （（ 工人调 
整与再培训通告法 >) 规定了雇佣50名及以上雇员的机构在关闭之前应遵循的 
有关正式通报的条款。 

10. 目前，许多企业都在寻找替代临时解雇的办法。这些办法 包括： 自愿 
减少工资 方案； 自愿减少 时间； 雇用在经营萧条时可以不雇的临时工、半职工 
的“保护方法。 

11. 雇员的献身精神与工作保障息息相关。这就是丰田公司、萨顿公司和 
联邦捷运公司等企业之所以强调所谓"无保证终身雇佣”的原因。一方面，这 
些企业尽一切可能提供工作保障并期望雇员为企业及企业目标全力以赴。但甚 
至在这些企业里“自由雇佣”也是规则。这就是说，无论雇员或是企业都可以 
因任何原因、在任何时候终止雇佣关系。 
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□ 关键术语 


Speak Up ! 

opinion survey 

guaranteed fair treatment 

open ** door 

skip — level interview 

discipline 

dismissal 

insubordination 

termination at will 

wrongful discharge 

termination 

interviews 

“Plant Closing ” law 
layoff 

bumping/layoff procedures 
voluntary reduction in pay plan 
voluntary time off 
rings of defense 


讲出来！ 

意见调査 
有保证的公平对待 
敞开门户 
越级谈话 
纪律 

解雇； 开除 
不服从 
随意终止 
非法解雇 
解雇； 终止 
谈话； 面谈 
〈工厂 关闭法> 

临时解雇 

工作替换/临时解雇程序 
自愿减少工资方案 
自愿减少时间 
保护圈 


outplacement counseling 
exit interviews 
downsizings 

lifetime employment without guarantees 
retirement 

preretirement counseling 


向外安置顾问 
离职面谈 
精简 

无保证终身雇佣 
退休 

退休前咨询 


n 讨论题 

1. 说明沟通和有保证的公平对待在培养雇员献身精神方面的作用。 

2. 阐述你会項于促进组织中上下沟通的手段。 

3. 说明联邦捷运公司等企业的有保证的公平对待计划与一般的工会申诉 
程序之间的相同和不同之处。 

4. 说明你会怎样保证惩处方面的公平方法。特别阐明惩处的前提、惩处 
的准则.以及新的“无惩罚纪律” 卞法。 

5. 为什么说在我们这个好打官苛的社会中妥善管理解雇是很重要的？ 

6. 你会采取哪些手段代替临时解雇？这种替代手段对我们所说的“无保 
证终身雇佣”必须有什么作用？为什么你认为在今天企业需要具有髙 
度献身精神的雇员的情况下，这些替代手段很重要？ 



J 应用练习 


▲卡特洗衣公司表 
有保证的公平对待 

作为经营洗衣清洁业务的企业，卡特公司总是很注意不许雇员在店里吸烟 
或吃喝。所以，当詹妮弗走进一个分店，看到两个雇员在前台吃午餐时，感到 
很惊讶，盒子里放着一个大比萨饼，两个雇员一边喝着可口可乐，一边吃着比 
萨饼和掉出纸盘子的三明治„这不仅看起来很乱，而且还有油和汽水洒在柜台 
上。即使有个四英尺宽的排风扇通过屋顶向外排气，店里还能闻到洋葱和胡椒 
的气味。这种状况除了使顾客不愿进来之外，还增加了实际上污染顾客放在店 
里的衣物的可能性 s 

虽然这是个严重的问题，但无论是詹妮弗还是她父亲都不认为这些雇员所 
做的事已构成立即解雇的原因，因为该店经理显然是宽容他们的行为的。问题 
是詹妮弗及其父亲不知道要做什么。他们认为这;个间题的性质比仅仅给予聱告 
要严重，但比开除要轻。 

问题： 

1. 在卡特洗衣公司是否应当建立纪律制度？ 

2. 如果制度应当建立，它应当包括些什么内容？你会建议他们如何处理 
那些犯错误的雇员？ 

小案例 


IBM 公司的工作无保障 

50多年来， IBM 公司都以其工作保障政策而闻名。这么多年来它没有解雇过任何一个 
雇员，即使在公司经历转变方向的变革过程中也是如此。例如，在兀年代和80年代后期， 
IBM 公司不得不关闭其打孔卡制造厂和部门，面原来 在这豳 工厂工作的成千上万的雇员却 
得到机会转到 IBM 公司的其他部门的相应工作岗位上。 

遗憾 的是， IBM 公司的充分雇佣政策正在消失，并且消失得很快。由于整个80年代 
IBM 公司在计算机工业市场的占有率都在降低，其销售收入和利润也开始下降=到1990 
年，进行彻底重建的必要性已变得很 明显。 因此，该公司加快了精简的速度，建立了旨在使 
雇员&愿离开 IBM 公司的各种提前退休和激励计划。他们引进了很多竄有想像力的方案， 
包括收回子公司的股本后将其交給一群 IBM 公司钵退的雇员，让这些雇员成为独立的咨询 
顾问，承担与其在 IBM 工作时酋承担的任务十分相似的任务。但是，到1992年，至少还得 
削减4万多名雇员，到1993年， IBM 公司显然不得不放弃其所珍爱的充分雇佣政策了。有 
史以来第一次， IBM 公司开始觯雇雇员，从解雇其 Armonk 纽約总部的大约300名雇员开 
始。 




问艟： 

1. 对于像 IBM 公司这样可以拥有很好的雇员献身精神的公司也失去市场占有率、销售 
辄以及盈利能力的事情，你认为原因是什么？换言之，为什么你认为雇员献身精神 
没有转化为企业的成功以及 IBM 公司可能达到的成功？ 

2. 你认为为了继续避免解雇， [BM 公司可以采取哪些步骤？如果你认为没有什么行之 
有效的办法，请说明为什么。 

3. IBM 公司充分雇佣政策的经验，你认为它对其他正在考虑建立充分雇佣政策的企业 
有什么启示？ 
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1985)» pp.38~40. For an example of a program aimed at training preretirees to prepare for the financial as¬ 
pects of their retirement, see> for example, Silvia CMenwald, K Pre-Retirement Training Gathers Steam，” 
Training and Development Journal , Vol,40, No. 2 (February 1986), pp.62 〜 63; "Pay Pciiciesi Bu¬ 
reau of National Affairs Bulletin to Management , March 29 ， 1990 ， p T 103. 
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雇员安全与健康 


1;雇员安全与健康的重要性 
題职业安全法的基本情况 
現 主管人员在安全中的角色 
部引发事故的原因 


如何预防事故 
^雇员 健康： 问题与对策 
恶本章回顾 


3应用练习 
4附录自我检测情单 



本章概要 


每位经理都需要掌握和了解有关《职业安仝与健康 法案 》 （Occupational 
Safety and Health Act, OSHA) 的实际知识，本审主要讨论职业安全与健康的 
目的 . 标准 . 检査程序，以及 OSHA 规定的雇员和雇主的权利和责任„本挛 
还强调主管人员在安全中所扮演的角以及获得髙层昝理对安全的承诺的重 
要性。事故的基本 W 因有三个：偶然事件、不安全的条件以及不安全的行为， 
我们将说明如何处理这些问題。•我们讨论防止事故的技术以及有关雇员健康的 
四个 问题： 酗酒、吸毒、情感病和压力。 

学完本車后，你应当 能眵： 

♦ 说明 OSHA 的基本情况 —— 它的目的、标准、检査，以及权利和 责任； 
• 说明主管人员在安全中的角色； 

争解释是什么引起了不安全行为； 

參说明降低事故的五項 技术 . 


雇员安全与健康的重要性 


经理人员对安全和事故预防的巨大关注有几个 原因： 首先，与丁-作相关的 
事故的数量大得令人吃惊。例如，据全国安全委员会 (The National Safety 
Council) 的一项报告说，最近〜年的工作事故造成超过 11 000 人死亡，几乎 
600 万人受伤。每 100 名全职工人中超过 8 人在 1991 年出了事故。许多安全 
专家认为，这些数字低估了实际伤亡情况 。 U] 

这些数宇并未说明全部问题。至少没有反映事故给受伤工人及其家庭带来 
的痛苦，没有反映雇主遭受的经济损失 —— 在 90 年代初期，平均每一起严重 
事故的损失超过 23 000 美元也没反映事故带来的法律后果。例如.北卡罗 
来纳哈姆雷特 （ Hamlet, Norel Carolina) 的一名食品加工广广主在 1992 年发 
生的一起悲惨的火灾中被起诉并入狱，因为事故发生时出口大门被拴上了； 
1991 年，一位建筑承包商的三名雇员在下水道爆炸中死亡，事后联邦陪审团 
发现该承包商因违反三项 OSHA 的规定而有罪在 1992 年，一位公司总裁因 
做出错误的 OSHA 陈述而被判处 8 个月 ~1 4 个月的监禁 。 [4] 


职业安全法的基本情况 


□ 目的 

《职业 安全与 健康法案> (Occupational Safety and Health Act ) ⑴由国 会于 
1970 年通过。国会将其目的表述为：“确保国家的毎位丁作男女有安全和健康 
的工作条件，维持我们的人力资源。 ” 此法案未覆盖的雇主仅包括自由职业、 
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只雇佣自己的近亲厲的农场主，以及 ti 绞由具他联邦机构或法律进行保护的工 
作扬所。虽然该法案条款通常不适用于州和地方政府雇主，联邦政府机构却在 
覆盖之列。 

根据该法絮的规定，职业安全与健康管理局 （Occupational Safety and 
Health Administration ， OSHA) 设立在关国劳工部 c OSHA 的基本目的是设立 
几乎适用于美国所有工人的安全和健康标准。标准由劳 X 部实施，力确保雇主 
遵守标准， OSHA 在全国各分部办公室都设有检査员。 


□ OSHA 标准 


OSHA 根据以下总标准运作： 

雇主应当向每位雇员提供不会引起或不可能引起雇员死亡或身体严重伤害 
的公认的安全可靠的工作和工作场地。 

为执行这一使命， OSHA 负责公布了一系列可执行的法律标准。标准本身 
包含在五卷书中，覆羡了 -般 X 业标准、海事标准、建筑标准，还包括其他规 
定和程序，以及 一份野 外作业手册。 

这些标准十分全面，看起来覆盖了几乎可以想像出来的任何危险情形，并 
且十分详细 5 例如 f 图 18 — 1 是脚手架标准的一部分。还要强调的是 ， OSHA 
的规定不仅仅列出建议的标准（如图 18-.1 中描述护轨外形的标准），还要求 
雇主必须通过培训计划、容器标签，尤其是材料安全数据单（称做 MSDS > 向 
雇员提供有关危险物质的性质等方面的信息。 ' 


护轨不小于 2 英寸 X 4 英寸或同样的尺寸， + 低于 3 6 英寸或高于 4 2 
英寸，中栏杆（若需寒）是 1 英寸 X 4 英寸的木材或等值形式，所有髙于 
地面或楼面 10 英尺的脚手架的所有敞口边应安装轴踵板。轴踵板最低高 
度 4 英寸 „ 金属网线应当根据本节 （ a) (17) 段规定 安装。 


B 18-1 OSHA 标准范例 


资料 来锒： 美国劳 工部： 〈一蝦工业标准和解释）， OSHA, 67页- 


□ OSHA 的记录程序 

OSHA 规定，有 11 名或以上雇员的雇±必须对发生的职业伤害和疾病进行记 
录。（有 10 名或以下雇员的雇主可豁免做档案记彔，除非该雇主被选中参加劳工 
统计局的年度统计调査 

雇主要同时报告职业伤害和职业疾病。职业疾病指由于暴蕗于与工作相关的 
环境因素面引起的任何不正常状态或（身心、机能）失调。包括可能由于吸人、 
吸收、吞咽或直接与有毒物质或有害媒质接触引起的急性和慢性疾病。如图 18— 
2 总结的那样，所有取业病都必须报告类似地，多数职业伤害也必须报告。特 
别地，若职业伤害造成了医疗 C 急救除外）、失去知觉、工作限制（损失一个或 
多个工作 0) 、行动限制或转换工作，就必须予以 icl 录。 i71 若工作螌故导致…人死 
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亡或五人或以上雇员住院，雇主无论规模大小，都必须向最近的 OSHA 办公室详 
细报告事故。图 18 — 3 是用来报告职业伤害或疾病的格式。 



图 18 — 2 OSHA 规定必须报告 的事故 

* 亊故必须有雇员伤、病或死亡=> 


□ 检査和传讯 

OSHA 标准通过检査（若 需要〉 和传讯来执行。起初，法案覆盖的每位雇 
主须遵从 OSHA 官员的检査，这些官员被授权在合理的时间内不受阻拦地进 
入执行工作的任何工厂、车间和机构，并在正常的工作时间和其他合理的时间 
检査和调査任何这种工作场地及所有相关条件、建筑物、机器…私下向任何 
这种雇主、所有入、操作员、代理人或雇员提问 OSHA 标准规定不能在未 
经雇主同意下进行不正当的检査，但是可以在获取法院调査许可或同等的许可 
之后进行检査 。 [9] 


检査霣 J 

OSHA 有 . 


OSHA 有一个检査重点淸单。紧急的危险情形是第一重点 c 这是一种可 
能存在能立即引起死亡或严重身体伤寄的危险情形。第二重点是对已经发生 
的灾祸、死亡和亊故进行调査。（必须在 48 小时内向 OSHA 汇报这种情 
形。）第三重点是雇员对有违反标准嫌疑的有效抱怨。接下来的重点是定期的 
特别重点调査，其目标是高危险行业、职业或物质。最后，随机检査（和再检 
査）。 
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OSHA 编号 101 

事件或档案编号_ 

雇主 

1. 姓名 . . ... 

2. 邮寄地址_ 

(街道） 

3. 地点，如果不同于邮寄地址_ 

受伤或患病雇员 


4. 姓名: 


(名字） 


■职业伤害与疾病增扑记录 


(城 或镇〉 


表格经批准 
OMB No . 44 R 1453 


(中名） 


社会保险号 NO . 
(姓） 


(城或镇） （州） 

7.性别：男 _ k — _^_ 

(填写规范的工作名称，而不是受伤时执行的具体活动） 


5. 家庭住址_ 

(街道） （城或镇） （州） 

6. 年龄_ 7.性 别：男 _^_„ 

8. 职业__ 

(填写规范的工作名称，而不是受伤时执行的具体活动） 

9. 部门_ 

(填写受伤者正式工作部门，即使他/她受伤时临时在其他部门工作） 

职业病事故成突然发病 

10. 事故或突然发;病地点____ _ ______________ 

(街道 > (城或镇） （州） 

若事故或突然发病发生在雇主的房厘，请给出工厂或机构的地址。不要标明工厂或机构中的具体部 
门。若事故 发:生 在雇主房屋之外的可确定的地点，请列出地址。若发生在公共公路或其他不能以街 
道号码表明地址的地点，请以参照地点尽可能准确地对事故发生地定位 

11. 事故或突然发病发生在雇主的房屋吗？ __ _ _____ _ —(是/否） 

12. 雇员受伤时在做什么？ ___ _ _____„_ . __________ 

(具体填写他/她是杏正在使用工具或设备或处理材料，请列出并说明 

他/她使用上述东西正在做什么)~~ ~ ~—~ ~ ' 

13 事故怎样发生的？ 

. ，U ' . " f 充分推述导致事故或职业病的事件 D 说面发生了什么及如何发生的。判出 

涉及的任何物体或物质，说明 它们是 如何涉及的。^出导致或有助于事故的全部因素的详细细 
节。 可另附页） 


职业伤害或职业疾病 

14. 仔细说明伤害或疾病并标明受影响的身体部位 


(例如：右食指在第二节处 截断； 助骨 骨折； 铅 


中毒； 左手皮炎等） 

15. 列出直接伤害雇员的物体或物质（例如，她/他撞击的机器或撞击他/她的机器；呼吸或吞咽的蒸 
气和毒物刺激皮肤的化学物质或射线；或扭伤、疝等.他/她拉、拖的物 体等） 


16. 受伤日期或初诊为职业病曰期 

17. 雇员死亡了吗？ _ 

其他 

18. 医生姓名地址 ___ _ 

19. 若入院，医院名称与地址 _ 

报告日期^_ . _„_ _ _ 

正式轵务_ 


(0 期） 


(是/否） 


报告人_ 


图18_3记彔职业伤害和疾瑀的表格 
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OSHA 不是要对每一位雇员提出的控告进行检杏，时是有重点地检査一些 
优先问题 ^ 1<)] 在这一重点制度下，若控告表明了紧急的危险， OSHA 将在 24 
小时内进行检査，若表明存在严重危险，则在 3 个 工作日 内进行检査。对于由 
丁 _ 人或工会以书面形式提出的 “ 不严重 ” 的控告， OSHA 将在 20 个工作曰内 
+ 以答 复。杏则， OSHA 将通过向雇主写信的方式，要求雇主采取纠正行动来 
处理 “ 不严重 " 的控告。 

在 OSHA 最近进行的 71 3<)3 项检査中， 72% 针对的是高危险工作地点。 
该机构起诉了 119 706 个违法嫌疑者，并征收了总汁迖 9 190 039 美元的罚 
款。 [ u ] 例如，洛克希德航空公 SI (Lockheed Aeronautical) ，就遭到了近 1 500 万 
美元的建议惩罚。 

检査过程 

检査之前， OSHA 检査员尽可能多地熟悉有关工作地点的事实情况。当 
OSHA 官员到达工作地时，应出示正式证件，并提出与雇主代表会谈的要求。 
该官员还应解释此行目的、检査范围，以及适用的标准。一位被授权的雇员代 
表亦被给于机会在检査中陪同这位官员。在检査过程中，其他雇员也可接受询 
问，检査员还可停下来询问工人（若必要，可私下询问）有关安全与健康状 
况。 

最后（在检査完厂房和雇主记录后），检査员与雇主代表举行会议。在会 
议匕，检査员将讨论发现的可能被传讯或建议传讯的明显的违法之处。检査员 
不表明任何建议的惩罚。只有 OSHA 地区扶官才有此权力 

传讯和惩罚 

检査之后，检査员向 OSHA 办公室提交报告，地区长官决定发出什么传 
讯（如果有的话）。 [121 传讯 (citations ) 通知雇主与雇员违反的有关规则和标 
准，以及纠正的 时间。 传讯必须张贴在违反行为发生地或附近。在某些情况 
下，检査员可立即张贴传讯（确保雇员在最短时间里获得保护）。 

OSHA 坯可以进行惩罚。 19 卯年的奧姆尼巴斯预算调解法案 （Omnibus 
Budget Reconciliation Act) 对惩罚作了些改变，现在，对于严重的 违法行 为， 
处罚高达 7 000 美元，对于故意或重复违法，处罚为 5 000 美元 ~ 7 0 000 美元 a 
若未能纠正违法行为，每天可处以最髙达 7 000 美元的处罚。总的来说 ， OSHA 
根据违法的严重程度，并通常考虑企业规模大小，公司历史，以及雇主的诚意 
等因素，来决定惩罚数额。为执行惩罚， OSHA 必须从独立的职业安全与健康 
审査委员会 （ OSHRC) 取得最后的命令。据 OSHRC 目前的领导人讲，虽然 
申诉过程己经加快，提出异议的雇主仍可以将申诉拖延达一年之久 。 W1 

□ 雇主和雇员的责任和权利 

正如图 18— 4 总结的那样，职业安全与健康法案对雇主和雇员的权利和责 
任都有规定。例如，雇主有责任提供 " 一个公认没有危险的工作场地”，履行 
自己的 职责； 熟悉强制性 OSHA 标准； 检査工作场地条件确保与适用的标准 
… 致。雇主有权从 OSHA 获取建议和非现场咨询，在检査前要求并取得 OS- 



ha 执法官员的适当身份证明， r 解执法官员进行检査的原因。 

雇主责任和权利 

根据1970年的 〈职业安 全与健康法案>,雇员有某些权利和责任。 

本清单提供了对许多权利和责任的概览有自己的职业安全与健康法的州，其雇主的责任和权利通常 
与执行联邦 OSHA 的州的雇主的责任或权利一样 


责任 

作为雇主，你必须： 

•邇行阼的一般职责，提供一个免除可能引起死亡或严重伤害的公认的、安全的工作场地，遵守法案頌 
布的标准、规章和规定 

•熟悉强制性 OSHA 标准，准备标准复印件供雇员提出要求时査阅 

•通告所有雇员 OSHA 情况 

•检査 T _ 作场地条件，确保它们符合 USHA 标准 

•将危险降至最低或减少危险 

•确保雇员拥有且使用安全 I :具和设备（包括适3的个人保护设备，确保这种设备得到恰当维护） 

•使用颜色标记，海报、标签或标记，替告雇员潜在的危险 

•建立和更新操作程序，并与雇员沟通，使雇员運守安全和健康标准 

•在 OSHA 标准要求时，提供医疗检査 

♦提供 OSHA 标准要求的培训（例如通报危险、铅中奉等） 

•在任何致命事故或导致五人或以上雇员住院的事故发生时，应在48小时内向最近的 OSHA 办公室报 
吿 

參保持 OSHA 要求的与 X 作相关疾病和伤害的记录，并在每年的2月张貼 OSHA No , 200的最后一页的 
总计的复印件（适用于有11名或以上雇员的雇主） 

•在工作场地显著位置张貼 OSHA 海报 （OSHA 2203), 通知雇员其权利和责任 （在 运作经 OSHA 批准 
的安全与健康计划的州，要求有等价的州海报和/或 OSHA 2203) 

•在合理的时间以合理的方式向雇员、前任雇员和他们的代表提供接触职业仿害和疾病 (OSHA No .200) 
的总结和日志的途径 

•向雇员或雇员授权的代表提供接触雇员医疗记录和暴菡记录的途径 

•与 OSHA 官员合作，提供被要求在检査中陪同官员的经授权的雇员代表的名字(若无，官员将就工作场 
地的安全和健康问题向合理数量的雇员咨询） 

•不歧视视据法案恰当地行使权利的雇员 

•在工作场地或附近张貼 OSHA 的传讯。每一传讯或复印件必须张贴至违反行为减少,或张貼3个工作 
H , 不论哪一段时间更长 
參在 规定时期内减少被传讯的违反行为 

权利 

作为雇主，你有 权利； 

•通过书面形式、电话或采访形式向最近的 OSHA 办公室寻求建议和非现场咨询 
•积极参与行业协会的工作安全与健康活动 ^ 
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续前图 


•在接受检査前，要求并取得 OSHA 执法官员的身份证明 
•要求执法官员通告检査原因 
鲁与执法官员举行会谈 
•在检査中陪同执法官员 

♦在接到传讯通知和建议的惩罚后15个工作日内，向 OSHA 地区长官提出异议声明 
•若因为无法取得必要的材料、设备或人员，无法在规定时间内做出必要改进，可向 OSHA 申请暂时 
偏离一下规定标准 

•若你能够证明你的设施或操作方法能够提供至少与标准要求的同祥有效的雇员保护，就可向 OSHA 
申请永久偏离标准 

•通过参与 OSHA 标准建议委员会，全国性的标准制定组织，以及通过书面形式或在听证会上提供的 
证据和观点，在制定安全和健康标准方面扮演积极的角色。 

•在执法官员的检査中，确保商业秘密不被观察到 

•向 NIOSH 提出书面请求，获取目前工作场地使用的物质浓度是否会有潜在的中毒效果的信息 


雇员责任和枳利 

虽然 OSHA 不会因雇员不履行责任面传讯雇员，每位雇员应当遵守法案颁布的适用的所有安全与健 
康标准、规章、法规及命令。 

有自己的职业安全与健康计划的州的雇员权利与责任，通常与执行联邦 OSHA 的州的雇员权利与责 
任相同 


贵任 

作为雇员，你 应当： 

•阅 读工作场地的 OSHA 海报 
♦遵守所有适用的 OSHA 标准 

•遵守雇员的安全与健康规章，在工作时配戴或使用规定的保护设备 
•向主管人员报告危险的工作环境 

•向 雇主推 告任何与工作相关的伤害或疾病，并立即寻求治疗 

•若进行检査的 OSHA 官员调査你的丄作场地的安全与健康状况，应予以合作 

•以负责任的方式行使法律规定的权利 

法案11 < C ) 权利：运用权利的保护 

雇员有权在无惩罚担忧的情况下取得工作安全与健康》这一权利在法案11 ( G ) 节中有详细说明 
法律规定雇主不得对行使如下权利的工人进行惩罚或歧视： 

♦向雇主、工会、 OSHA 或任何其他政府机构申诉工作安全与健康问题 
•发表安全或健康方面的不满 

•参加工作地安全与健康委员会，或与工作安全与健康有关的工会活动 
•参加 OSHA 检査、会议、听证会或其他与 OSHA 相关的活动 
若雇员运用这些或其他 OSHA 权利，雇主不得以任何方式歧视工人，例如解雇、降职、剥夺年资或其 
他已取得的利益， 掩 工人调至不好的岗位或工作班次，或威胁、強扰工人。若雇主在过去心照不宣地 
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续前图 


允许雇员做某事（例如提前下班)，而却在该雇员抗议危险的工作条件后对这种事情进行惩罚，雇主 
,可能就违犯了法律。若雇主知道一些人做了同样错误的事情，雇主不能将参加了安全与健康活动的雇 
员单独挑出来进行惩罚 

认为自己因行使安全与健康权利而受到惩罚的雇员，必须在知道被惩罚或歧视后的30天内与最近的 

OSHA 办公室联系。工会代表可以为工人提出11 ( C ) 申诉 

工人不必填写任何表格。 OSHA 职员将填写表格，询问发生了什么，有哪些人卷入 

申诉之后， OSHA 进行调査。若雇主对行使安全与健康权利的雇员进行非法惩罚， OSHA 将要求雇主 

补偿工人的工作收入和福利。如果必要，且如果可以证明雇主有歧视行为， 05 HA 可将■雇主送上法 

庭。在这种情况下，雇员不承担任何法律费用。若州政府机构有经 OSHA 批准的州计划，雇员可以向 

联邦 OSHA 或州政府机构提出申诉 


其他权利 

作为雇员，你有以下权利： 

暑査阅 雇主应当在工作场地提供的适用的 OSHA 标准、规章、法规和要求的复印件 
_向雇主要求以下方而信息：工作地的安全与健康危险、可采取的预防措鹿、若雇员卷入事故或暴露于 
有毐 物质时应遵循的程序 

參获取关 于工作 场地安全与健康危险的充分的培训和信息 

•如果你认为你的工作场地存在危险或有违犯标准之处，可要求 OSHA 的地区长官进行调査 
•如果你提出书面的并且签名的申诉，在向 OSHA 提出请求时可以不让你的雇主知道你的名宇 
籲 被告知 OSHA 对你的申诉采取的行动，并对任何不进行检査或传讯的决定进行非正式检査（若提出 
检査 要求） - 

•请被授权的雇员代表在检査中陪同 OSHA 官员 

•回答 OSHA 官员的提问，尤其是在缺乏被授权的雇员代表陪同官员时回答提问 
•观察对危险物质的任何监控和测量，并有权査看这些记录和你的医疗记录 

•让你授权的代表或你自己在合理的时间，以合理的方式检査职业伤害总结和 H 志 （ OSHANo . 200) 
籲要求 在检査结束后与官员进行结局会谈 

參向 NIOSH 提交书面请求，要求获取以下 信息： 工作场地目前使用的物质浓度是否有淆在的中毒危险。 

如果你这样提出申请，可以不让雇主知道你的名字 
•在传讯发出后15个_[:作日内，你可以向 OSHA 地区长官写信反对传讯中规定的减少危险时期 
籲 参加由职业安全与健康检査委员会举行的听证会 

_要求雇主说明其是否申情偏离某项 OSHA 标准； 在偏离听证会上作证并要求最终裁决 
•就 OSHA 标准的颁布、修改或取消向 OSHA 提供信息或评论，并要求举行公开听证会 


图 18-4 OSHA 规定的雇主/雇员的权利和责任 

资料来源：美国劳 工部： （ OSHA 全书>， 1992. 

雇员亦有检利和责任，但他们不能因未承担责任而被传讯。例如，雇员有 
责任遵守所有适用的 OSHA 标准，遵守雇主的所有的安全与健康规定 f 并向 
主管人员报告危险的情境。雇员有要求保障工作安全与健康的权利，而不用担 
心因此受到惩罚。雇主不得对因工作安全和健康危险向 OSH 乂申诉的雇员进 
行惩罚和歧视。 


处理雇员抵制 

虽然雇员有责任遵守 OSHA 标准，但事实上他们经常采取抵制行为，而 
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且在大多数这种情况下，雇主仍有可能受到法律的惩罚。如码头装卸工拒戴 
OSHA 标准^令的安全帽就典型地说明了雇员抵制问题。雇主虽然试图通过援 
引雇员不妥协和担心“野猫罢工”为由来保护自己免道因这种不遵守行为而导 
致的惩罚。然而在多数情况下，法庭判决认为，雇主对违反安全的行为负责， 
而不管这种违反是由于雇员抵制所造成的这一事实。 [u] 其结果往往使雇主处于 
两难境地：- •方面，法庭和 OSHA 要求雇主必须全力取得雇员的支持与 遵从； 
另一方面，做到这一点通常几乎是不可能的。你可采用几项策略来克服这一问 
题。 [161 首先，法 庭判决 认为，雇主可以有诚意地与工会谈判解雇或惩戒任何不 
遵守 OSHA 标准的雇员的权利。然面多数工会拒绝就安全帽（和其他 OSHA 
问题）问题进行谈判，因为他们反对对自己的会员进行惩罚。作为替代方案， 
一位专家建议在安全争议中更多地运用仲裁手段 c 仲裁已经在解决雇员抱怨方 
面得到广泛运用。权利受侵害的雇主利用正式仲裁过程是一种相对迅速和便宜 
的解决 OSHA 相关申诉的方法。其他雇主则通过强化安全意识和培训等方式 
以取得雇员的遵从。 

□ OSHA 的变化特点 


〈职业 安全与健康法案> 和管理当局二者都已遭到来自各方面的批评，美 
国国会有关 OSHA 的改革的议案常达100多项」 17] 例如，批评者指责许多 OS ¬ 
HA 的规定吹毛求疵， 并且 OSHA 对小企业有极度的负面影响。 

为此， OSHA 在政策和程序方面作 f 一些修正。对拥有10人或更少雇员 
的小企业不再要求其提出事故报吿或接受例行检査，并且事故报告本身也得到 
简化和缩压。 W1 

1981年，共和党政府对 OSHA 基金进行了大幅度削减。此外，里根政府 
发出了一道行政命令，要求除非管制给社会带来的潜在利益超过管制对社会的 
潜在成本，否则不得采取管制行动。这一命令在阻止建立进一步的 OSHA 安 
全与健康标准方而起了很大作用。 [19] 

1991年8月1日，< 综合性职业安全与健康改革法案> (Comprehersine Oc ¬ 
cupational Safety and Health Reform Act ) 进入国会两院讨论。虽然法案没有成 
为法律，它仍旧是劳联一产联 （ AFL - CIO ) 和许多国会议员关注的重点，而 
且使我们对未来几年民主党政府期间预期的 OSHA 改革有所了解。 |20] 正如一位 
史家所说：“法案在自.身范围内是彻底的，如果像建议的那样颁布实施，将会 
明显增加安全与: E 生（法案）执行的敌对特点。” [21] 

建议的法案有五大主要构成部分： 

1. 安全与 卫生计划。 法案第 1()1 节要求雇主制定和维持安全与丁解计划， 
向工入提供旨在减少或消除危险和防止雇员伤害和疾病的教育和培训。 

2. 安全 与健康 费员会和雇员代表。法案第201节要求雇主建立联合劳资安 
全与健康委员会，检査工作场地,审核伤害和疾病记录 ，并向 雇主提出安全建议。 

3 .OSHA 标准。 法案加速新 OSHA 标准的采纳，例如，设置颁布建议的 
和最终的准则的严格的截止日期。 

4.执行《法案通过 OSHA 和增强 OSHA 的权力，例如，授权对髙危险工 
作场地进行“特别重点调査”，并大幅度增加对不遵守行为的惩罚来更积极地 



执行法案。 

5 .覆盖范围的扩大. 法案的另一节修改法案对“雇主” 的 定义，将美国 
(政府）和任何州 （政 府）或州的政治分支机构包括在内。 


主管人员在安全中的角色 


作为一名关心安全的经理，你的基本目标一定是向工人灌输安全工作的意 
识。将危险降到最小（通过确保溢出物得到清扫，机器保护装置齐全等）是重 
要的，但是，无论工作地多么安全，除非工人希望安全地行动，否则总有亊故 
发生。当然，你可以努力严密地监视每位下属，但多数经理知道这不会奏效。 
你的最佳选择（并且可能是惟一选择）是向工人灌输安全工作的意识，然后， 
在需要时，严格执行安全规则。 [22] 


□高层管理的忠诚 


多数安全专家认为，组织对安全的忠诚始于高层管理对安全的忠诚。例 
如，从历史上来讲，杜邦 （ DuPont ) 的事故率比化学工业的整体事故率低得 
多。杜邦的美国工厂的年事故率为每100名工人0.]2次事故，只有当年所有 
制造苘（全国安全委员会统计） 的 平均事故率的1/23。如果杜邦的安全记录 
属平均水平，它将花费超过2 600万美元用于额外的补偿和其他费用，相当于 
杜邦利润的3.6%。为弥补这一损失，杜邦必须增加5亿美元的 销售， 因为公 
司当时的销售净报酬率为 5.5% a [23! 杜邦的良好安全记录可能部分地来源于组 
织对安全的忠诚，这种忠诚在以下描述中是显而易 见的： [w] 

给予安全以最高可能优先考虑的最好例子之一是杜邦在德国的工厂。 
每天早晨，杜邦聚脂和尼龙工厂的经理和他的助手在早上8: 45碰面，回 
顾过去24小时的 情况。 他们讨论的第一件事不是生产，而是安全。只有 
在他们检查完事故和险情报告，并且已绖采取了纠正行动后，他们才接下 
去检查产出、质量和成本事宜。 

总之，没有各层管理者的全面投人，任何减少工人的不安全行为的努力都 
将不会成功。并且一线主管人员是管理链条的关键联接点。正如一位安全专家 
所说：“如果主管人员不重视安全，他/她的下属也不会重视安全 ……” 


裡引发事故的原因 


□ 車故产生的三类基本原因 

组织中产生事故的三类基本原因是：偶然事件、危险的环境、雇员的不安 
全行为。偶然事件（例如正好在某人用球击玻璃窗时，你从旁经过）会导致事 
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故，但或多或少处于管理控制之外。我们因此强调不安全的环境和不安全的行 
为。 


□ 不安全的环境 


不安全环境 (unsafe condition ) 是事故的一个主要原因。它包括： 

•设备防护不当 i 
•设备本身 缺陷； 

•危险的机器或设备操作 程序； 

•不安全的储存：挤压、超 负荷； 

•照明不当——刺眼或光线 不足； 

•通风不当——通风不足、空气不纯 

基本的补救措施是消除或最低限度减少不安全环境因素。例如， OSHA 强 
调改#引发事故的机械和物理条件。制定一份“不安全环境”清单对于发现安 
全问题是有益的。图18—5是一份事故引发条件核对 淸单； 另一份则在本章附 
录里。 

虽然事故在任何地方都发生，但存在一些“高危险”区。约1/3的工业事 
故发生在叉式起重机、独轮手推车，以及其他加工和搬运区域周围=最严重的 
事故通常发生在金厲和木工机器和锯附近，或发生在齿轮、淸轮和飞轮之类的 
传送机器周围。工业事故的第三类最普遍原因是楼梯、梯子、过道和脚手架坍 
埔。手工工具（如凿子和螺丝刀）和电气设备是其他的重要事故源。 


I 一《内务 苷理 

足够的和宽敞的通道一没有材料堆放到通道中 

使用后安全存放零件与工具——不要放在可能使它们滑落的危险位置 

均匀和坚固的地面——没有引起跌倒或绊跤的有缺陷的地面或斜坡 

垃圾罐和沙桶——安全放置和正确使用 

以安全方式堆放材料——不要太高或太靠近喷洒龙头 

地板——滑洁干燥 

灭火设备"一未受阻碍 

工作台摆放有序 

手推车和垫木安全放置，不要敢在过道或走庳上 
过迸要干净，标记正确，没有电线通过 

n 材科处理设备和运送 

对于所有运送方式，无论电力还是手工，务必仔细核査，确保下列各项均处于正常状态下 

刹车——正确调试 

骂驶盘活动范围不能过大 

蓍戒设施——到位且正常运转 

轮子——安全到位，充气适当 

燃料和石油——足够且种类恰当 

无松动部件 

电缆、钩或链于——没有磨拫或缺陷 
悬提的链子或钩子要注意 
负载安全 
存储正确 
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续前图 


in 梯子.脚手架、长宽.楼梯等 
以下各项是检査重点 
直梯踏脚安全 
护轨或扶手 
踏板不滑 
没有破裂或摇晃 
存放正确 
附加梯绳良好 
轴踵板 
w 动力工具 
保护換作要点 
保护 装置调 试正确 
齿轮、皮带、轴、平衡钟蓝管 
脚磨板监管 
淸洗机器的刷子 
充分的照明 
搁放怆当 

工具或材料调试正确 
机器周围有充分的工作空间 
控制钮容易接蝕到 
戴安全镜 

处理粗糙或尖利材料的人要戴手套 
操作机器的人不戴手套或穿宽松的衣服 
V 手工工具和各神工具 

处于良好状态一没有裂开、磨损或其他缺陷，存放正确 
对工作是恰当的 

在必要的地方配戴护目镜、防毒面具和其他个人保护设备 
VI 焊搂 
电弧防护 
火险控制 

搡作员使用适当的保护设备 
充分通风 
气瓶保护 
完工后关闭阀门 

M 喷漆 

防暹电 子设备 

油漆和稀释剂正确存放在经批准的金厲容器里 
灭火器充足且适当 
便于获取 

工作场地存货要最小 
塥灭火器 

运转正常，标志明确 
便于获取 

对于紧急行动是足够的和怡当的 


囝 18—5 机械和物理事故引发条件核对单 
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三类其他工作关联事故因素 

除了刚才讨论过的不安全环境因素外，还有三个与工作相关的因素导致事 
故：工作本身、工作进度以及工作场地的心理环境。 

例如，一些工作天生比其 他工作 危险。根据一项研究，吊车操作员与事故 
有关的住院次数比主管人员工作多三倍多。类似地，一些部门的工作天生比其 
他部门工作安全<> 例如，图书保管部门的事故通常比装运部门事故少。 

工作进度和瘐劳也影响事故率。每个工作日的开始5个小时或6个小时的 
事故率一般不会显著增加。但超过这个时间，事故率的增加超过工作时数的增 
加。这部分地是由于疲劳导致，另外也是由于晚班比较容 曷发生 事故。 

最后，许多专家认为工作场地的心理环境影响事故率。例如，季节性解雇 
率高的工厂事故发生率高，雇员中有敌意、扣发工资董大，以及生活条件困窘 
的地方事故多，工作场地拥挤也与事故率有关。一位作者说，，这些发现意味 
着，在压力下工作或感到工作没有保证的雇员，比那些没有压七、工作有保证 
的雇员事故要多。 [27] 

□不安全行为的引发因素 

由人引发的不安全行为 （ unsafe condition ) (不是不安全的环境〉是事故 
的主要原因。_ 

仅通过减少不安全的环境来消除事故是不可能的。许多事故是人为因素造 
成的。人为因素会造成下列的不安全行为： 

參不使用安全眼和个人保护 设备； 

參乱扔原 材料； 

•在不安全速度下操作或工作——太快/太®通过、移动、调整、拆卸等 
使安全装置无法 运转； 

參使用不安全设备或不安全地使用 设备； 

參在装载、放置、混合时使用不安全的 程序； 

參 在悬吊重物下采取了不安全 位置； 

♦不正确拉吊 物体； 

參走神、开玩笑、辱骂、吃惊、争吵和恶作剧= 

这些不安全行为会使最出色的降低不安全环境因素的努力成为徒劳。因 
此，我们应当讨诠不安全行为的原因 

个人特征与事故 

埃里斯特*麦考密克 （Ernest McCormick ) 和约瑟夫•提芬 (Joseph Tiffin ) 
提出了个人特征（如个性）是如何与事故相眹系的模型，这一模型如图18—6 
所示。他们认为，个人特征（个性、动机等）是某些行为倾向（例如胃险倾 
向）和不正确态度的基础。这些行为倾向相应地引发不安全行为，例如不遵守 
程序和不留心》相应地，这些不安全行为又增加个人发生事故的可能性。 

有“事故傾向人”吗？ 

你可能遇到过你所认为的“事故倾向人' ( “事故倾向人”可能是那些经 



常掉东西或猛撞门或摔倒的人。）但对于心理学家来说，“事故倾向”的含义很 
具体。它是指在研究中发现的导致过分的車故数量的那些品质和特征。 129] 因 
此，对多数心理学家來说，事故倾向是一种个性类型，可以通过一些具体的和 
可测量的个性特征来界定“事故倾向人”。 



图 18—6 个 人因素是怎样彩响扈员事故行为的 

多数专家怀疑事故倾向是普遍的，即某些人不管处于什么环境下总是会有 
许多事故；相反，专家们的一致意见是，在某个工作上有事故倾向的人可能在 
另一个工作上不具有事故倾向 5 即事故倾向是“条件性”的。我们将讨论一些 
相关的发现。 

“亊故倾向人”的特征 

多年来，心理学家努力确定“亊故倾向人”区别于“无亊故倾向人”的特 
征组合。心理学家的最初兴趣基于如下事实：小部分工人（比如20%)造成 
了大部分事故（比如70%)。研究者假定发生事故多的工人有事故倾向，并开 
始努力寻找使他们有事故倾向的特征。 

今天，总的认 i 只是，这些最初的发现某种程度上是不准确的和误导 的：它 
们更多的是统计分析的结果,而不是工人的事故倾向的结果。（问题之一是研 
究者必须处理的每人事故数量少。）例如，假定你掷硬币次数足够多，最后你 
可期望得到正面与反面的次数各占一半。但假定你仅掷3次或4次，你可能连 
续得到3次背面或4次正面。在这种情况 K ， 你很明 M 不能认为你有“正面倾 
向》或“反面倾向”。但是这就是早期研究者从事故倾向实验中得出结论的方 
式 0 

总之.多年的研究没有揭示出事故重复者共有的特征组合。今天，我们相 
信，在不同情境下导致亊故的个人特征是不同的。例如，个性特征 （如 情绪稳 
定性）能区别出包含风险的工作岗位上的亊故倾向工人；运动技能能区分要求 
协调性的工作岗位上的“事故倾向人事实上，许多人类特征已经被发现在 
特定情境中与事故重复有关。 [30] 


视觉 

视觉与许多工作的事故频率相关。例如，有髙视觉技能的客车司机、公交 
汽车用机和机器操作员的受伤事故要低于没有髙视觉技能者。 Ul1 


年龄和服务期 

我们 还知道事故在年龄为 I 7 岁一 28 岁之间的人群里最频繁， 5 0岁和60 
岁的人群达到最低。 [32] 虽然不同的工作岗位可能有所差异，但年龄看起来是相 
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当普遍的一个因素。 


知觉一运动技能 

—位研究者断定：“工人的知觉技能等于或高于运动技能，工人就相对安 
全。但是当知觉水平低于运动水平，雇员就有事故倾向，并且二者差异越大， 
事故倾向越大。％ 31 这一理论看起来是对“三思而后行”（先看再跳）的不同说 
法，反应速度快于知觉速度的工人更可能发生事故。 

职业兴趣 

在斯特朗伯格职业兴趣问卷（本书第5章曾讨论过）中，有专门用于飞行 
员和银行业者的测量表<> 一位研究者将“喜欢冒险”等同于飞行员测量表，将 
“谨慎”等同于银行业者测童表^然后他通过从后者中减去前者的方法制定一 
个“事故倾向”揹标。最后，通过对某食品加工厂的危险和不危险工作的研 
究，他发现，高事故倾向得分的雇员在危险和不危险工作中的事故率都高。 

总之，这些发现没有提供与高亊故率相联系的个人特征的完整清单。例 
如，一些研究者相信，事故倾向是一种以凭冲动行事为特征的不正常行为类 
型，它存在于所有事故倾向者身上 。[〜 研究者所作的研究表明，对于具体工作 
来说，看起来是可以界定出事故倾向个体并将他们甄别出去的、 


微如何预防事故 


□预防車故的基本方法 


美国安全委员会认为，事故预防取决于3个 E ——设计 （ Engineering ) 、 
教育 （ Education ) 和执行 （ Enforcement ): 工作应当安全设计、雇员应接受安 
全程序 教育； 任何安全规章都应当被执行在实践中，事故预防可浓缩为两 
类基本活动：减少不安全环境因素和减少不安全行为因素。 


□ 减少不安全环境因素 

减少不安全环堍因素首先是安全工程师的工作，他们的工作是消除或减少 
环境危险因素。但是，所有主管人员和经理都在减少不安全环境因索方面发挥 
作用，可以使用图18—5那样的简短的核对单。本章附录中的自我检査淸单也 
十分有益。 


□ 通过选拔和配置减少不安全行为 


减少事故的方法之一是在雇佣前甄别事故倾向者。事故与其他类型的低绩 
效类似。因此，你应当像对甄别潜在的“任职期短”者、“盗窃倾向”者或 
“低工作绩效•’者那样，对郵别“事故倾向”者慼兴趣。对于甄别前几类人员， 
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我们在本书第 4 章和第6章已讨论了相应的技术。 

记住， 〈美国 公民残障法案> (1992 年生效，适用于有25名或更多名雇员 
的雇主）同安全关联郵选决策有特殊关系。例如，许多雇主过去例行地对求职 
者的工人赔偿史进行调査，以求部分地避免雇佣习惯性工人赔偿接受者并部分 


地避免雇佣事故倾向者^今天，根据该法案的规定，通过调査求职者以前的工 


人赔偿伤害和索赔来甄别提出索赔要求者是非法的。类似地，你不能问求职者 


是否有残障，也不能要求求职者参加甄别残障者的测验。但是，你可以问求职 
者是否有能力执行工作，甚至可以问“你是否知道你将不能够履行你芷要申请 
的工作的各种功能的原因吗？” [361 

在这一鬌吿下，心理学家们仍在郵别某些具体工作的事故倾向者方面取得 
了一些成功。基本技术是界定可能与工作事故有关的人类特征（例如视觉技 
能）。然后确定（这一特征）得分是否确实与工作事故有关。 [571 例如： 

情绪稳定和个性测验。心理測验（尤其情绪稳定性测验）已经被用来 
甄别事故倾向出租汽车司机。当测验在干扰大的环境中进行时效果特别 
好。在这种情况下，研究者发现，在测验中犯5个或更多错误的出租车司 
机平均有3次亊故，而在测验中错误少于5个者平均只有 1.3 次事故。 [ 别 
肌肉协调性测验。我们还知道协调性是某些工作的安全的预測因子。 
在一项研究中 f 研究者根据协调性测猃得分将600名雇员分成两组。结果 
发现，测验分数最差的1/4的人比另外■的3/4的人的事故多 51 % 

视觉技能测验。好的视觉在许多职业中，包括驾驶和操作机器，能预 
防事故发生。在一项研究（纸 厂〉 中，将52名无事故雇员与52名事故倾 
向雇员相比较，发现63%的无事故群体成员通过了视力测验，而事故群 
体中仅33%的人通过。 [40] 

作为总结，罗曼‘梅约 （Norman Maier 〉 教授认为： 

具有实践重要性的事实是，在这些事故倾向测验和工作熟练性之间存在明 
确的关系，通过选拔在事故倾向测验中表现好（即得分低）的雇员、经理人员 
能降低事故并同时提高雇员的柰质 


用于雇佣目的的遗传甄别 

一些人建议采用遗传酿别来减少工作中的伤害和疾病。这种方法采用遗传 
测验，其基础是这样一种 信念： 不同的人对毒性暴露的感受性有差异，换句话 
说，某些人在遗传上就更易感受，比如化学污染物的影响。遗传测验能提供预 
测个体在工作岗位上的健康状况的信息 =■ 

但是，遗传郵别的发展将是缓慢的，原因有两个： （1) 遗传差异在不同的 
种族人口中的分布是不平衡的，因此遗传甌别会导致雇佣歧视 指控。 U ) 遗传 
测验可能与其他法律陳碍冲突。例如，雇主为了解重复性暴露导致的基因物质 
变化而对雇员进行遗传监控，但这种监控可能会通过证明长期性暴露于毒剂而 
产生持续的基因损害增加面损害雇主的自我防御。总之，正如一位专家断言的 
那样： " 可预见的将乘会有影响深远的科学发展，使得（我们）可以在雇佣中 
应用 G . S . 实践但是，这种应用是否广泛尚不得而知。 
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□ 通过宣传减少不安全行为 


许多组织把某种形式的宣传（例如安全海报）作为安全计划的一部分„这 
种海报（和其他宣传）是有益的。例如，在 …项研 究中，宣传的使用明‘歷地使 
安全行为增加了 20% q [43] 

另一方面，你不能用海报代替内容广泛的安全 计划； 相反，应告将海报与 
其他努力结合起来降低不安全环境和行为例如，使海报适合你自己的安全计 
划。因此，如果你在本月强调防护手套，“本月海报”应当强调这一重点。经 
常变换海报也很重要。 [441 

□ 通过培训减少不安全行为 

我们还知道经验会减少事故。由于培训可替代经验，因此安全培训也能减 
少事故。这种培训特别适合新雇员。你应当教会他们安全实践和程序，贅示他 
们潜在的危险，并培养他们的安全 倾向。 OSHA 已经 出 版了两本 册子： （ OS - 
HA 培训标准> 和 〈工作 场地安全与健康教育>,这两本册子对培训有用。 

□ 通过积极强化减少不安全行为 
引亩 

以积极强化为基础的安全计划已改善了 X 作场地的安全。 [45] —个面包批发 
厂建立了一个安全计划，诙面包厂烤焙、包装，并向全国的零售网络运送糕点 
类产品。 [461 研究之前对该厂的与安全相关的环境的分析表明该厂有一些领域需 
要改进。例如，新雇人员没有接受正式安全培训，安全仅仅在日常工作中提 
及。工作场地的入口处和餐厅的布告栏里贴有低质量的安全海报，但通常是半 
年还得不到更新。 没有一个 人负责安全。类似地，安全地执行工作的人得不到 
一点积极的强化。经理人员对花时间安全地工作的入很少评论或根本没表示。 
虽然事故率在攀升，许多雇员仍必须经历伤害，因为执行工作不安全，因此， 
这一 “惩罚”也是不够的。 


安全计划 

安全计划强调积极强化和培训。计划设有合理的目标（从观察到的安全执 
行的事件角度），并向雇员沟通该目标，确保他们知道（雇主）对他们好的工 
作绩效的期望。接下来是培训阶段。在30分钟的培训中，雇员得到安全信息。 
雇主向雇员放映描述发生在工厂的场景的幻灯片，例如，包裝主管人员在幻灯 
片中爬过传 送机； 在另一张对应的幻灯片中，主管人员走着绕过传送机。在观 
看不安全行为后，雇员必须口头说明错在何处，然后，一旦问题显示出来后， 
就放映以安全方式执行的同样的事情，并对安全行为规则进行淸晰的表述（绕 
着走，不要从上边爬或从下边过）。 

培训阶段结束，雇主向雇员展示雇员培训前安全记录图表（从观察到的安 
全执行的事件角度）。雇员被鼓励改进绩效，达到新的安全目标，其理 由是： 



自我保护；为公司降低 成本； 以及帮助 J : 厂摆脱安全排名在母公司中的落后位 
置。 然后将图表和安全规则（应做和禁做> 张贴在13:作场地中的显著位置。 


强化与安全 

图表在研究的最后“积极强化”阶段起了重要作用。无论什么时候观察员 
检査工厂收集安全数据，他们会在图表上公布观察到的群体整体安全地执行的 
事情的百分比，从而向工人提供安全绩效方面的反馈。工人然后可以比较他们 
目前的安全绩效、以前的安全绩效以及掊定的安全绩效目标。此外，当工人安 
全地执行选定的事情时，主管人员对此予以表扬，相应地，工厂的安全显著地 
改#了 。 M 


□ 通过高层管理的重视减少不安全行为 


一位研究 者说： “研究的最一致的发现之一是，那些有成功的安全计划的 
工厂，都有管理层对安全的高度重视精神。”在实践中，这种重视通过高层 
管理亲自介入 H 常的安全活动，在公司会议和生产进度中优先考虑安全事务， 
给予公司安全官员以较高级别和地位，将安全培训纳人新雇员培训中等得到显 

□总 结： 如何减少事故 

1. 检査，如有可能，消除不安全 环境； 采用本章附录中那样的核对单》 
如果危险不能被消除，应采取保护措施（例如安装护轨 等〉， 或如有必要，配 
戴个人保护设备，如护目镜或安全鞋。 

2. 通过选拔，努力甄别招募职位的事故倾向雇员（但记住 <美国公民残 
障法案> 的要求）。 

3. 建立一个安全政策，强调公司将做一切可行的努力来消除或减少事故 
和伤害，并强调在公司预防事故和伤害的重要性。 

4. 设置具体的损失控制目标。分析事故和安全事件的数量，然后设置具 
体的应达到的安全目标，例如每位全职雇员造成时间损失的伤害的频率目 

标。_ 

5. 鼓励并培养你的雇员的安全 意识； 向他们表明，高层管理者和所有主 

管入员都对安全问题很严肃。 - 

6. 执行安全规章。 

7. 定期进行安全和健康检査。还要调查所有事故和险情，并建立一个制 
度，让雇员通知管理方面存在的危险情况。 [5(1] 

口 控制工人踣偿成本 


根据一项报告，工人赔偿成本在80年代急剧上升，1990年的平均索赔成 
本为34 000美元，是1980年的两倍。[ 511 虽然这些费用通常由雇主的保险商承 
担，保险费本身是与公可工人赔偿经历比率成比例的= 闼此， 公司的工入赔偿 
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索赔趟多，公司保险费支付亦越多。 

可以通过以下几方面减少工人赔偿索赔： 

寧故前。控制工人赔偿索赔的恰当时间始于事故发生前，而不是之 
后。这包括采取前面总结的所有措施。例如，消除不安全环境，甄别招赛 
职位的事故倾向者（但是，记住 〈美国 公民残障法案 >), 并建立安全政策 


和损失控制目标。 

寧故后。职业伤窨和疾病冕然是雇员的创伤事件，雇主如何处理这一 
事件会影响受伤工人对其的反应。从雇员的角度讲，他们有具体的需要和 
问题，例如到什么地方寻求医疔帮助，自己缺岗时间是否有报酬。通常是 
在这时，雇员决定是否雇佣工人赔偿律师来为自已的案件辩护。因此，我 
们告诫雇主一定要提供恚救，并确保工人得到迅速的医疗 照顾； 说明你对 
受伤工人及其担心和问题是感兴 趣的； 记录 事故； 提交任何要求的事故报 
告； 并鼓励快速返回工作岗位。 

促进雇员返囬工怍岗位。根据一项工人赔偿成本管理的讨论： 

或许雇主能够做的减少成本的最重要和最有效的寧情是制定积极的返 
回工 作岗位计划，包栝提供贵任较轻的工作。对雇主和雇员来说，当前工 
人赔偿危机的最佳解决办法是让工人再次成为富有生产性的成员，而不是 
靠椙利生活的无助的牺牲品 


鱺雇员健康：问题与对策 M 


□ 酗酒和滥用药物 

今夭，最令人灰心丧气的健康问题是工人酗酒吸泰成痛和滥用药物，这 
些问题看起来正在增加 = [K1 

酗酒是一个严重的和广泛的问题，它不仅限于“贫民 K ” 的人。事实上， 
50%的酗酒者是 妇女； 25%是白领工人； 45%是专业/管理人员； 37%属髙中 
毕 业者； 50%已完成或参加过大学学习。多数鹳酒者是已婚者。一些专家估 
计，工业中的50%的“问题雇员”实际上是酗酒者。在一个汽车装配厂，一 
年中的48.6%的抱怨与酒有关。仅在美国，滥用药物者给雇主造成约30亿 
美元生产损失，导致了 40%的工业死亡事故。 

酿酒对工人和工作的影响是严重的。 [51 工作质量和数*都显著下降。随者 
效率的下降，出现另一种形式的“在岗缺勤”。酗酒者的工作事故看起来没有 
显著上升，显然是因为他们变得更谨慎（但有效性受到了损失>。但是，他们 
的工作外事故率比非醚酒者高出3倍~4倍。与流行的观点相反，酗酒者的流 
动率并不非同寻常地高^当其他工人必须做酗酒同事的工作时会影响这些工人 
的士气。 

发现工作中的酗酒也是一个主要问题。酗酒的早期症状与其他问题类似， 
因此难以区分。主管人员不是精神病医生，没有接受专业培训，发现并处理酗 
酒是一件困难的任务。 
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表18—1列出了能揭示与酗酒有关的问题的可观察的行为模式。你可看 
到，与劚酒有关的问题（的症状）的范围从迟缓（在酗酒的最早阶段），直至 
持久的无法预测的缺勤 （晚 期阶段 ）。 M 


表 18-1 


可观察行为模式 



阶段 

缺 勤 

一般行为 

工作绩效 


I 

迟缓 

同事对其未做份内事表示搾怨 

错过截止期 


早期 

早退 

反应过火 

犯错误（经 常） 



旷工 

抱怨感觉不好 

工作效率低 



(“我喝酒来戒轻紧张"） 

说话不真实_ 

老板批评 


n 

经 常以模 糊或不合理的 

显著的变化 

总体下降 


中期 

理由缺勤 

不可靠的言论 

不能集中 



(“我对 倫愉酗 酒感到 

避开同事 

不寻常的记 亿错误 



内疚 '■我 感到战 

从同事处借钱 




栗”） 

夸大工怍堪绩 





经常出入医院 





杠作上出现雜害 (M 性的） 



DL 

经常缺勤；一天好几次 

进攻性和敌对行为 

远低于期望值 


中晚期 

吃完午饭不退回 

家庭问题干扰工怍 

惩罚性行动 



( “我不想 吃”； 我不 

财务困难 




想谈 论它； “我想一 

(扣押财产等） ‘ 




个人喝酒"） 

更经常地住院 





辞职：不想讨论问题 





在社区中有法律问® 



IV 

持久的无法预测的 

在工作岗位上喝酒（可能） 

不稳定 


结束 

缺勤 

完全不可靠 

总体不胜任 


阶段 

(“我的工作妨碍了我 

重复性入院 

面临解雇或住院治疗 



喝酒”） 

严重的財务问题 





严重的家庭 问题： 离婚 




处理这些问题的传统技术 

惩戒、解雇、内部咨询和求助外部机构是处理这些问 題的传 统技术。（与 
吸審或其他淸感疾病相比，惩戒更多地针对酗酒问题。解雇经常用于处理楢酒 
和吸毐 问题； 它几乎从未用于严重的情感疾病。 ） b91 

作为雇员披助计划的一个例子，内部咨询常用于处理 谢酒者 和其他愴感失 
调者。在多数情况下，咨询是由公司的人事部门或医疗人员提供的。接受过专 
门培训的直接上司在许多情况下也提供咨询。 

许多公司利用诸如匿名酗酒者等外部机构、精神病医生和珍所来处理灌酒 
和情感疾病间题^外部机构在处理吸毒问题中，不很常用。 

特里斯 （ Triced 601 建议了一些经理人员可用来处理雇员酗酒问题的昇体行 
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动，这呰行动都涉及主管人员培训或公司政策 s 他说，主管人员应当接受培训 
去发现酗酒者，及其引发的问题。雇主还应当建立一个公司政策，承认酗酒是 
一个健康问题，并把它纳人公司的健康计划。 


无毒品工作场地法案 

今天，由于问题的严重性和新联邦法律的通过，多数雇主正采取额外措施 
来处理酗酒和滥用药物问题。1988年的 《联邦 无毒品工作场地法案> ( Dmg - 
Free Workplace Act ) T 1989 年 3 月 18 H 生效。它要求有联邦政府合同或许可 
的雇主采取一些揹施确保一个无毒品的工作场地„特别地，要具备拥有合同或 
许可的资格，雇主必须同意： 

•公布一项禁 lh 非法生产、销售、分发、拥有或在工作场地使用控制物质 
的政策。 

•建立一个无毒意识计划，通告雇员在 L 作场地滥用毒品的危险。 

•通吿雇员，作为雇佣条件之一，他们不仅要遵守雇主政策，还要报告； T - 
作场地中与毒品相关的犯罪活动。 

•通知联邦合同或许可机构：£作场地中的任何与非法毒品活动有关的雇员 
犯罪行为。 

対被证明有毒品犯罪的任何雇员采取适当的人事行动。 

•通过遵守法律要求，做出有诚意的努力来维持一个无毒品的工作场地。 


□ 对付滥用药物的准则 


除此以外，雇主还有一些须遵循的指导。首先，制定关于工作中滥用药物 
的正式书面政策。政策应当清楚地表明管理方面对滥用药物和在公司场所使用 
和拥有非法毒品的哲学和立场。政策还应当列出可能用来确定低绩效原因的方 
法（例如尿样分析），表明公司对健康，包括工作场地咨询的观点。政策要注 
明违反政策的具体惩罚。 

一位专家说，主管人员应当是公司向工作场地滥用毒品开战的第一道防 
线，但主管人员不应当试图成为公司侦探或医疗诊断者。主管人员应当遵循的 
指导 包括： 

•如果雇员看起来在毒品或酒的影响之下，间雇员感觉如何并寻找诸如说 
话模糊等损害迹象。被判断为不适合工作者可以被送回家，但不能马上解 
雇。 

•对你的观察做出书面记录，并跟踪每一亊件。除了发出书面谴责外，经 
理人员应当通知雇员，说明公司在解雇前能容受的督告次数‘。 

•将有麻烦的雇员列入公司雇员援助计划。 

雇主能够采取的反对工作中滥用药物的其他措施包括进行尿样检验、进行 
工作场地检査（寻找非法物质）和使用秘密工作者（一位专家认为，这只能作 
为最后一神手段）。 [62] 

法律因案 

刚才列出的指导可能包含法律风险：雇员己经成功地以侵犯隐私、错误的 



觯雇、俳谤和非法搜査为由对雇主起诉^在执行任何毒品控制计划前，应 
当： 

问：你将怎样通知雇员你的对付滥用药物政策？充分通知雇员有关处 
理毒品相关问题的规章和程序，这对避免错误解雇指控十分关键。利用廄 
员 手册、 布告栏等公布你的对付滥用药物计划 D 

问：要求对未来雇3和当前雇员实施什么测验？例如尿分析。如果你 
决定执行毒品甄別计划，仿必须小心选择恰当的测验，测验应包栝用于分 
析、检脸和再测的可靠程序。你应当解释使用■腌的条件，说明处理拒绝 
接受测验者的程序。 

问： 对于自愿寻求对毒品或酗酒问题进行治疗的雇员，你将提供什么 
方便（设施）？既然联邦和一些州法律将滥用药物视为一胂身体缺陷，你 
就可能被要求向畚加酗酒或毒品治疗计划的雇员提供“合理的方便”。 

问： 提供了主管人员培训吗？由于经理人员通常首先观察到工作岗位 
上的麻烦迹象，应当教会他们怎样识別和记录可能的与滥用药物相关的问 
题。 

述要考虑其他因素。例如，只要执行方式合理，并避免侵犯雇员的隐私， 
在没有事先通知的情况下对公司财产进行捜査可以是合法的 e 类似地，如果不 
断有关于雇员在工作中使用或出售毒品的报告，进行内部秘密调査可以是合法 
的，甚至是应当推荐的方法。但是，任何这种活动可能会导致雇员起诉，因此 
应当在对其法律意义进行彻底审视后才进行。 [63; 


□ 工作压力和精神耗竭问题 


有时，酗酒和吸毒等问题是由于压力，特别是工作压力引起的。与工作有 
关的因素，诸如过度工作、重新定位、顾客问题等，最终将个人置于巨大压力 
下，从而出现滥用药物等病埋反应。 

有两类主要工作压 力源： 环堍因素和个人因素 」 64 i 首先，许多外部环境因 
素会导致工作压力。这包括你的工作进度、工作速度、工作保障、上下班路 
线.以及顾客或委托人的数量和性质。但是，没有两个人会对同一工作做出同 
样反应，因为个人因素也影响压力。例如， A 型个性者（沉迷于工作，以及总 
是感到有一股力量驱使自己在截止日期准时完成甚至提前完成者）通常将自己 
置于更大的压力之下。类似地，你对模糊的忍受力、耐性、自尊、健康和锻 
炼、工作，以及睡眠槙式也影响你对压力的 皮应。 像离婚等非工作问题引起的 
压力也增加了工作压力， 并且像 你可能想像的那样，许多工人正面临事故发 
生。 

不管来源是什么，工作压力对雇员与组织的后果都是严重的。工作压力对 
人的后果包括焦虎、沮丧、发怒，以及各种身体后果，例如心血管疾病、头痛 
以及事於等。在某些情况下，它能导致其他对人的后果，包括吸毒、吃得过多 
或过少，人际关系差。压力对组织也有严重的影响。包括工作绩效数量与质童 
降低，缺勤和流动增加，以及抱怨增加。 

然而压力并不必然导致不良后果 a 例如，一些人只有在有点压力下才能工 
作得好，在截止期迫近时才更富有生产率。矣有人发现，以个人的能力倾向为 
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前提，压力可能导致个人寻找更:好的工作或更合理的职业生涯。如果说竞争环 
境导致产生新思想，适度的压力水平甚至可以导致更多的创造性。 [65 ]但是，一 
般来说，雇主并不担心导致这种积极结果的适度 压力； 相反，他们因某些明显 
的原因而十分关注不良压力及其消极后果。 

你可以做一些事情来减轻压力，包括一般的补救做法，如睡得更好和吃得 
S 好，甚至更奇异的做法，如生物反馈和沉思。找一个更合适的工作，进行咨 
询，以及计划和组织每天的活动是另外一些合理的做法。卡尔•阿尔伯切特 
(Karl Albrecht ) 博士在他的 < 压力和 经理》 一书中建议可采用以下减少工作 
压力的方法： [67] 

•与尽童多的同事和雇员建 * 有益的、偷快的和合作的关系。 


•要量力而行。 

•与老板建立特别有效的和支持性关系。 

•理解老板的问题并帮助老板理解你的问题。 

•与你的老极谈判项目的可行截止期。准备建议自已的截止期，而不是让 
他们将截止期强加给你。 

參研究未来。尽可能多地了解可能发生的事情，并取得尽可能多的先导时 
间为这些事情作准备„ 

• 每天要寻找时间放松。 

參用时常散步来恢复精力。 

•对办公地点的噪音进行调査，寻找减少不必要的噪音的方法。 

•时常出人一下办公室，变换一下环境，放松一下头脑 D 

•减少你关注的琐事数童。 K 要可能，将日常文书工作交给他人。 

•限制打扰。努力在每天安排一段不受打扰的时间，并保留其他时间用于 
自己的目的。 

•不要推迟处理讨厌的问题。 

•建立有益的“烦事清单 ” （worry listK 写下你关心的问题，并在旁边写 
下你将对此采取的行动，这样你就不会漏掉任何问题。 

组织及其人力资潭专家和主管人员在确定和补救工作压力方面也有重要作 
用。主管人员的典型活动包括监控每位下厲的工作绩效以发现压力症状，然后 
通过组织中的补救老采取措施，例如变换 X 作或咨词。人事专家的任务包括通 
过态度调査确定组织压 力源； 改进选抜和配置程序，确保有效的人与工作的匹 
配； 提供职业生涯计划，确保雇员奔向从自身能力倾向角度讲是合理的工 
作。 


□ 过劳死 


赫伯特.弗洛登伯格 （Herbert Freadenberger ) 博士是一位研究过度追求成 
功者的专家，他认为，当今的许多人可能会成为 过劳死 （ burnout ) (由于过分 
努力地追求不现实的工作关联目标导致的体力和脑力资源告罄）牺牲品。他坚 
信，过劳死是工作压力过大的最终结果，尤其当工作压力与达成不可达到的工 
作关联目标结合在一起时会出现这种结果。在 <过 劳死： 如何逃脱成功的髙成 
本> 一书中，弗洛登伯格列出了可能出现过劳死的迹象： E68] 



•你无法放松 s 

•你与工作活动紧密结合在一起，工怍崩溃时你也崩溃。 

•你非常努力地工怍去获取的职位现在看起来毫无意义。 

•你现在更多地工作但更少地把它当作享受， 

•你日益霈要特殊支柱，如吸烟、喝酒或眼用镇静剂。 

■你经常发怒，并且家人和朋友经常说你气色不奸。 

•你将自己描述成工作狂，并且经常在排除几乎所有外部利益的情况下努 
力实现自己的工作关联目标。 

谁会 遭受过 劳死？ 

弗洛登伯格认为，过劳死大多限于过分致力于自己从事的事情的动态目标 
导向个体。潜在的过劳死牺牲品因强度而成功，经常策划自己的生活从一个危 
机走向另一个危机，从一个工作截止期走向另一个工作截止期。过劳死者通常 
过着不平衡的生活，因为实际上他们的所有精力都放在与工作相关的目标上 Q 
过劳死者通常是迷恋工作的人，排除其他一切活动去追求不可达到的目标的持 
续压力会导致身体或许梢神的崩溃。 

那么，遭受过劳死的人可做什么？下面是一'些 建议： 

打破你的 模式。 首先，调査你怎样使用自己的时间。例如，你是做各种事 
情还是一再做同样的事情？你的生活越完整，你就越能受保护面免遭耗竭之 
害。如果你停止尝试新的活动，应当重新开始-—比如旅行或新的爱好。 

周期性全面 摆脱。 时而安排一段时间反思自己的生活，在这段时间里，你 
可以摆脱你的例行事务，思考自己处在什么地方，又将走向何处。 

从内在价值角度重新评价你 的目标^你设立的目标可能达到吗？这些目标 
值得你将来做出牺牲吗？ 

思考你的 工作- 不如此努力可以同样做奸工作吗？或在同时还追求一些外 
部兴趣的条件下可以同样做好工作吗？ 

减少压力。 更有效地组织你的工作；与老板建立较好的 关系； 谈判现实的 
工作截 止期； 在一天中寻找放松 时间； 减少办公室周围的不必要的噪音；以及 
限制干扰。 


避免与压力相关的残陳索踣 

减少; r 作压力除了有明显的人道主义原因外，还有经济和法律的原因。据 
估计，与压力相关的残瘅赔偿占所有职业病赔偿的11%,此外，法庭也曰益 
对与压力相关的索赔表示同情。到现在为止，只有佛罗里达州' 佐治亚州和堪 
萨斯州不对•因压力导致的残障进行赔偿。多数其他州只要压力源至少不是普 
通的（例如监督不一致），就对与压力相关的残障索赔进行赔偿。伹在—些州， 
甚至不要求压力源是不寻常的 情形： 在一个案例中，一名雇员因承担新的职责 
导致精神崩溃而得到了工人赔偿金。其他法院系统对于由不一致的工作绩效 
评定，主管人员对工作绩效的批评，以及缺少充分的沟通导致的压力也判给工 
人赔偿金。将这种索赔降至最低首先需要好的主管人员，并旦至少包括以下措 
施： 

充分培训主管人员。 让主管人员知道压力环境可能导致的残障。在人际沟 
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通技能、绩效评价、沟通、惩戒和解雇，以及冲突管理等其他方面培训主管人 
员。 

充分的沟通。 让雇员知道，沟通渠道是敞 开的， 如果有问题，可以让高层 
管理者注意到这些问题。 

利用态度调査 & 利用调査来监控态度，尤其是监控由主管人员引起的压 
力。 

做好雇佣 工作。确保你做出最大努力为适 当的工 作雇佣适当的人，确保被 
雇者对工作内容有一个真实的预先了解 D 仔细检査推荐信，观察求职者在面试 
中如何行动，因为面试本身是一种压力情景。 


□ 工作中的石棉暴露问题 


石棉、二氧化硅、铅和二氧化碳引发四种主要的呼吸方面的职业病0在这 
四种物质中，石棉是关注的重点，其部分原因是公众对诸如70年代中以前建 
造的学校这种建筑中的石棉的注意。现在，人们正在努力消除这兹建筑中引起 
癌症的石棉^ 

与工作中的其他呼吸病一样，石棉问题导源于它在工作墩地空气中的存 
在。暴露最严重的是成千上万的进行总体建筑翻新的工人。其他有风险的工人 
包括自动刹车和离合器修理者，轮胎行业工人，这个行业使用滑石'——含有石 


棉状矿物的产品。 

由于意识到问题的严重性，美国劳工部颁布了新的规定，大幅度降低工人 
暴露于石棉的程度。他们将工作场地空气中允许的石棉水平从每立方厘米2根 
纤维降低到每立方厘米 0.2 根，这个数字是每天8小时的平均数。预计新标准 
将工人患癌症的风险从64/1 000降至 6.7/1 000;石棉肺的风险从50/1 000降 
至5/1 000。工会正推动劳工部进一步将石棉水平降至每立方厘米 0.1 根纤维。 

OSHA 标准要求雇主采取行动预防与石棉相关的疾病。首先，这些标准要 
求, 无论什么时候雇主预期石棉水平将上升到允许限度的一半，就必须对空气 
进行监控。（因此，如果你预计石棉水平达到每立方厘米 0.1 根纤维，就必须 
对空气进行监控。）其次，这些标准要求通过工程设计控制（墙、特殊过滤装 
置等）来使空气屮的石棉水乎符合 OSHA 标准。只有在仍需要通过其他努力 
才能达到要求时，雇主才能利用0軍。 

与护轨破裂等明显的工作扬地危险不同，像石棉这种呼吸危险的影响是难 
以察觉的。倘若发生石棉肺或与石棉有关的癌症，其影响如果出现可能褥要数 
年。囡此，这种健康危险的潜伏特点是减少你公司中石棉的原因之一；遵守 
OSHA 标准的实际需要是另-一个原因。全国轮胎工人诉讼计划 （the National 
Tire Workers Litigation Profect ) 的目的是代表有石棉肺的工人进行诉讼，选一 
主要民事诉讼为雇主减少职业健康危险提供了另一种途径。 

□ 视屏显示健康问题及避免方法 


当今的许多人（从证券经纪人、编辑到会计员和文书）每天都要在视屏显 
示终端 （ VDT ) 前工作数小时，这产生了工作中新的健康问题。根据美国全 



国安全与卫生研究所 （National Institute for Occupational Safety and Health , 
NIOSH ) 的-项 研究，视屏显示终端操作者普遍抱怨发热、痒、流泪以及眼 
紧张和眼痛等短期眼部问题。调査显示，47% 〜 76%的操作员抱怨存在 t 述问 
题，虽然还没有永久性视力问题出现，佚期性研究还在进行 c 该研究所的研究 
还指出了视屏显示终端可能带來的放射、肌肉和压力问题。关于放射问题，研 
究者们 认为： “ VD 丁并没有给在视屏显示終端上或附近工作的雇员造成放射危 
险 。” [TU (但是，这个观点至;今还处于激烈的争论中。）一项新的 NIOSH 研究 
得出结论认为，使用计算机监视装置的怀孕妇女的流产风险并不比没有暴露于 
VDT 的妇女大，这一结论臧轻 T 人们与 VDT 相关的一些担忧 

但是背痛和脖子痛在显示装置使用者中是普遍的 e 这通常是因为视屏显示 
装置有眩目和键盘不能移动等问题，为弥补这些问题，使用者将身体调整到不 
恰当的位置。研究者还发现，工作负荷大的 VD 丁使用者还容易遭受焦虑、鉍 
怒和疲劳等心理痛苦。 

该研究所因此提出了使用 VDT 的一些建议。这些建议可总结如下： 

1. 给予雇员中间休息时间。对于工作负荷适中的 VDT 操作者，该研究所 
建议每连续工作2小时后休息15 分钟； 对千工作负荷大的操作者，则每: T ： 作 
1小时后休息15分钟。 

2. 尽最大可能增加工作台 的灵活 性，使之可适应操作者个人。侧如，使 
用可移动键盘，可调整座椅，以及屏幕高度和位置可独立调整的显示装置。 

3. 通过正确放置终端屏幕罩，反眩光 VDT 屏幕滤光器，以及使用间接光 
等减少眩目的光。 

4. VDT 工作者应当参加一个彻底的配置前视力检査，确保矫正视力适当， 
从而降低视觉紧张》 

采用恰当的设备并运用-点基本常识就可减少许多 VD 丁视觉问题。囝 
18—7总结了一些基本技术。你可以肴到，当从亊的是 H 常文书工作时，基本 
的工人——任务关系是相当直接的，因为光线仅从天花板射向纸面，然后进入 
工人眼睛。但是一旦使用 VDT ， 除了观察小屏幕的视力要求外，雇员还要对 
付直接眩光和反射的眩光。因此，如图18— 7 湿示的那样，可调整支架'隔 
板、威尼斯隐蔽视窗控制器、屏幕过滤器，以及可充分调整的 VDT 工作台可 
将 VCTT 引起的问题降至最低。 [ ” ] 

□ 艾滋病与工作场地 

每个人都知道，艾滋病 （ AIDS ) (后天性免疫缺损综合症）是一种破坏身 
体免疫系统，使个体曷遭受范围广泛的各种严重的且通常是致命的影响的疾 
病 0 

雇主必须处理的一些与艾滋病相关的最关键的问题，涉及他们处理 AIDS 
患者的法律责任。虽然关于这一问题的判例法尚在形成中，以下几个晳时的结 
论是站得住脚的。首先，雇主不能将某雇员单独挑出来进行 A [ DS 检査，因力 
这样是对雇员的歧视做法。类似地，雇主可以要求进行包括 AIDS 检査在内的 
身体检查，把它作为雇佣的一个条件，但是拒绝雇佣测验结果呈阳性的求职者 
可能使你冒残障歧视诉讼的风险。除非雇员工作绩效恶化，雇主不能强制雇员 
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离开工作岗位，并且考虑到（美国公民残障法案>,对 AIDS 进行雇佣前调査 
也是不可取的（就像对其他疾病和残陳进行调査不可取一样 h 同情和支持 
AIDS 患者，为 AIDS 患者提供合理的便利设施，通过教育和咨询来处理 AIDS 
患者同事的担优，是处理这种疾病引发的担心的惟-的具体处方。 


vv j 乙: 一/乙 _ 


k/ 






固定在左边的 VDT 使得光线从头上方 
过来，反射到 VDT _ 面’进人換作者 
的眼睛.通过安装若■图所示的 VDT 支 
架， VDT 可以重新固定位置，以使反 
射光避 幵操^ ■眼靖 





18-7 减少 VDT 视 t 问《的简单技术 

资料 来源： 美国全国事务局1 < VOT 视觉问题解决办法>, 356、 3 5 7 页， 1987-11-5. 


制定 AIDS 政策 

从实践角度讲.处理 AIDS 的程序通常始于公司的 AIDS 政策声明。 

AIDS 政策的目的是两方面的：使雇员相信通过偶尔接触传播 AIDS 是不可能 
的； 规定帔诊断为有 AIDS 相关疾病的雇员的法律权利。因此，政策通常包括我 
们在医疗上对 AIDS 的总的看法，并列出了主管人员的一些责任，例如保守所有 
治疗状况和记录的秘密。 
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□ 工作场所吸烟问题 


问题的性质 

吸烟对雇员和雇主是一个严重的问题。国会技术评价办公室 （Congressional 
Office of Technology Assessment ) 估计，每位吸烟雇员每年花费雇主的 2 000 美兀 
至5 000美元。这些花费来自更髙的健康和火灾保险，缺勤的增加和生产率的降低 
(例如，抽烟者花10分钟到大厅里抽根烟时，就会降低生产率）。研究甚至表 
明，由于某种原因，吸烟者发生职业事故的风险比非吸烟者显然要高，吸烟者缺 
勤率也高些。在一项对波士顿邮政工人的研究中，甚至在控制诸如使用毒品、年 
龄、锻炼习惯和种族等其他因素后也得出了同样的结埤。 iT71 今天的雇主还受到对 
被动吸烟表示关注的雇员提出的诉讼的打击^当然，对于吸烟者来说，吸烟是与 
大量健康问题相联系的。因此，在工作场所吸烟是一个严重的 问题。 


你能做的和不能做的 

假定你想在将来建立吸烟禁令，或制定禁止雇佣吸烟者的政策，你的合法权 
利是什么？答案取决于几件事情，包括你所在的州，你的公司是否已经工会化， 
以及具体情况如何。14个州在私营部门工作场所限制吸烟，在这些州.如果你决 
定实施禁烟令，你处的位置就有利些（在私营工作场所限制吸烟的州是阿肯色 
州、康涅狄格州、纽约州、犹他州、密苏里州、佛蒙特州、佛罗里达州、明尼苏 
达州、蒙大拿州、内华达州、内布拉斯加州、新泽西州、华盛顿州，以及西弗吉 
尼亚州）。 ™ 然而，没有一成不变的规定。例如，在一些法庭对自由解雇教条进行 
修正的州中，解雇拒绝放弃吸烟的雇员可能会导致法律问题。工会合同意味着， 
对于以前被允许吸烟的工会化雇员实行禁烟令就是变更“工作条件”。因此，这 
需要通过集体谈判解决。 

然而，总的来说，你并不必须雇佣吸烟者。特别地，只要你不把吸烟者当作 
其他类型歧视的代用品，你就可以拒绝雇佣吸烟者。换句话说， EEOC 认为，只 
要规划适用所有求职者和雇员，不雇佣吸烟者的政策就是合法的。因此，你现在 
就可以建立不雇佣吸烟者的政策了 ■= 

当然,当你在已有吸烟者的地方执行禁烟政策时会产生问题。这里，最好的建议 
是在顾冋的帮助下推进政策或每次前进一步 f 从限制不太产格的规定开始做起。 


计算机在职业安全中的应用 


用计算视监控安全 

必 须遵守州和联邦法律 ( OSHA ®, RCRA ®, OSHA (危险沟通法>③和 SARA ®) 的公 
司有义务提文联邦报吿，监控雇员舉鎔于各种危险的情况以表明趋势，以及向雇员提供工作 
坜地中危险的信息。计算机能在所有这三个领域中提供帮助。 

报告 多数联邦表格可以格式化并在公司计■^机中制成，只要输入康始教据即可。计其 
机将执行相定的计算，并以可接受的格式打印出緒果。如果一条信息输入错误*只要对教据进行 
修改即可。计算机自动重析进行计算。对于某些表格，结果的排印需儿小时。使用计算机只需 
几分钟。安全公司的 PRO-AM 是可利用的能按恰当顺年提供正确信息的计算机程序之一。 
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监控 计其机可跟踪某給定地点嗓音、颗粒、蒸气或其他污染物的个人暴露水平 
( PEL ), 及时发出 爷告。 可在个人电脑中装入荆量传感器和装置，按小时翻译读数。这不仅 
保护比如工人的听觉，而且还可以发现需妆修的设备，比如假苦某分贝水平表明摩擦增加 
了„我们还可以发现各种危险的趋势，进行工作重新设计，使工作场地更安仝。 

沟通 任何领域培训的有故性部分地取决于霍朵故应：学习者感觉珐训重要和准确的 
程度。在沟逋工•作场地危检■中，雇员可能听不进去，因为他们认为自已将不会暴露于这些■危 
险中； 或感觉自己已控很小 心； 或感觉自己的工作环境无法禾取保护措施。如果主管人员边 
切追求 绪果达到忽视手套的破损、口革上的洞、通风不足或不戴安全捷的工人的報度，雇员 
将无视砝训。雇员也可能不会理解培训的关键部分。 

支亙式 计算机可解决部分问题_>苦雇主将雇员分派剡一个接触危险物盾的工作，虽然在 
几昱期前本主和她讨论过这一问题。现在耒员对此的了鲆可能变得樸糊了。利用个人计算机 
可以使她重新 E ) 忆起怎样处理这种危险物质以及要避免什么。如果鲆释中有些词不明确，交 
互程序允许耒员对那个词提问，直至她准备返回原来的鲆释。 A 员回顿信息的时间上的邻近 
程 I 与记忆程皮有关，计其机辅助教学在准@需要帮助的任何时恢向耒贯提供培训„ 


(D 1970年 <职业安全与馅康法_>。 

O 1⑽0年 <资源保持与恢复法 L 
® 1对6年。 

④ 1986 年 <恃殊基金修正重新授权法案>,其要求提供材料安全方面的数据清单。 

吸烟政策 

尽管如此 ， 实行禁烟的雇主仍在增加，其原因或者是健康问题、经济问题，或者是担心 
不吸烟雇员将通过诉讼来争取一个没有间接（被动）吸烟的工作场所 3 例如，一项对283名 
雇主进行的调査表明，1/4的被调査者禁止在公司场地的任何地方吸烟，比前一年增加了 
14% (每五家保险 公荀和 公用事业公司中就有超过四家禁止在工作地吸烟 K 除此之外，有 
某种吸烟政策的公司也已剧增，从1980年的16 %增加到1988年的60%。 [80] 

从实践的角度讲，多数雇主可能应当考虑采取一些吸烟限制措施 a 如图 18—8 总结的那 
样，政策的范围可以从全面禁止到“吸烟者与非吸烟者应当礼貌地在彼此间达成妥协”。 


政策 A 

公司仅雇佣非吸烟者。禁止在工作外吸烟，禁止在工作时间内吸烟 

政策 B 

禁止在公司的所有地方吸烟 

政策 C 

禁止在公切建筑物的所有地方吸烟 

政策 D 

禁止在公司建筑物的所有地方吸烟，但有极少例外 t 允许在餐厅的吸烟部分（或有类似功能的房 
间，如果没餐厅的话），特别设置的吸烟室（吸烟休息室），以及私人办公室 C 办公室占用者可标明"允 
许吸烟”或 u 禁止吸烟"字样）里吸烟 

政策 E 

除了标明 "允许 吸烟”的地方外， 禁止 在一切公共场所吸烟 
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允许在特别指定的吸烟室（吸烟休息室）吸烟。在幵放办公室和吸烟者与非吸烟者共同工作的公共 
工作场地，吸烟者与非吸烟者偏好发生冲突，雇员和管理者将努力寻找令人满意的折中方案。在无法妥 
协时，非吸烟者的偏好占优势。私人办公室的占用者可标明“允许吸烟”或“禁止吸烟”的字样 

政* F 

公司的政策是尊重吸烟者与非吸烟者在公司建筑物中的偏好。在吸烟者与非吸烟者的偏好发生冲突 
的地方，雇员和管理者将努力寻找令人满意的折中 方案。 在无法妥协时，非吸烟者的偏好占优势 


政策 G 

公司对雇员吸烟不加任何限制（公司没有吸烟政策） 

“允许吸烟”与 “ 指定吸烟区”是同义词。后者的使用在日益增加 

基 本的假定是，所有公司都有禁止在有安全和火灾危险以及有可能给敏感设备造成损害的地方吸烟 
的政策。关于上边的量表，“吸烟政策”是指对吸烟予以限制并调解健康担忧的书面陈述 


S 18 — 8 对雇 员吸烟 限制程 度的一 个置表 

资料 来滬： J . 卡洛尔.斯 沃特：〈公 司吸烟政策：今天与明夭>， 62 页，载（人事杂志>，1988 C 8) 0 


::本章回顾 


^ □ 小结 

1. 安全与事故预防是经理人员关注的领域，其原因至少部分地与工作中 
死亡和事故数童惊人有关。我们说过，制定安全计划的原因有 三个： 道义、法 


律和经济。 

2. OSHA 的目标是确保每个工作者有一个安全和健康的工作场地 。 OSHA 
标准全面、详细，并有一个检査制度来执行标准，检査员根据检査重点清单对 
工作场地进行检査。 

3. 主管人员在安全中扮演一个重要角色。工人有责任安全地行动。髙层 
管理对安全的投人是任何安全计划的重要方面。 

4. 亊故有三种基本原因：随机亊件、不安全环境，以及雇员的不安全行 
为。不安全环境（例如设备有缺陷）是事故的一个重要原因。此外，其他三个 
工作关联因素（工作本身、工作进度以及心理环境）也导致事故。 

5. 雇员的不安全行动是事故的第二个基本原因。这种行动在某种程度上 
是雇员的某种行为倾向的结果，并且这种倾向可能是某种个人特征的结果。 

6. 多数专家怀疑存在无论在什么工作上都可能发生事故的事故倾向人； 
相反，专家们的一致意见是，某项工作的搴故倾向人在另一项工作上可能不是 
事故倾向人=例如，视力与司机和机器操作员的事故频率有关.但对于诸如会 
计员之类的工作则不是这样。 

7. 你有几种预防事故的 方法： 一种是减少不安全环埯因素（虽然这更:多 
地属于安全工程师的领域）；另一种方法是减少不安全行为。例如，通过选拔 
和配置，培训，积极强化.宣传和髙层管理者的投入。 

S . 酗酒、吸_、情感疾病和压力是四种重要而旦在日益增加的雇员健康 
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问题。酒是一个尤其严重的问题，它能严重降低你的组织的有效性。处理这 
些问题的技术包括惩戒、解雇、内部咨询和求助于外部机构。 

9. 茧力和耗竭是工作中的其他潜在健康问题。减轻工作压力包括每天暂 
时脱离一下工作、授权，以及制定烦事清单”。 

10. 石棉肺、视屏显示健康问题、艾滋病以及工作场所的吸烟问题是本章 
讨论的其他雇员健康问題。 

n 关键术语 


Occupational Safety , and Health Act <职业安全与健康法案》 

Occupational Safety and Health Administration ( OSHA ) 职业安全与健康管理局 


citations 

unsafe conditions 
unsafe acts 
burnout 


传讯 

不安全环境 
不安全行为 
过劳死 


□ 讨论题 

1. 你怎样着手为你的雇员提供一个更安全的工作环境？ 

2 . 讨论你将怎样着手减少雇员的不安全行为？ 

3. 讨论 OSHA 的基本情况-—它的目的、标准、检査，以及权利与责任。 

4. 说明主管人员在安全中的角色。 

5. 解释引发不安全行为的因素。 

6 . 回答“是否存在事故倾向人”这种事情。 

7. 说明至少五种减少事故的技术。 

8. 分析与文滋病有关的法律与安全问题= 

9. 说明你怎样减少工作中的茁力。 


睡应用练习 


▲卡特洗衣公司^ 
斩安 全计划 


雇员安全与健康在洗衣和清洁行*是十分重要的事情。每一种设施都是— 
个小生产车间，在这里，以高压蒸气 和茁缩 空气为能源的机器在髙温、湿滑的 
条件下淸洗、规平康装。化学蒸气不断产生，淸洗过程中使用腐蚀性化学物 
质。髙温蒸馈器不断冷却清洁剂，以除去杂质，使清洁剂能重新使用。如果在 
这个过程中出现错误（例如向蒸馏器中注入过多蒸气） ■ 沸腾的化学溶剂就会 
喷出蒸 馏器， 溅到地上以及任何偶然站在旁边的人身上。 
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由于存在这些危险，以及有化学危险的废物不断地从这些店里产生，几个 
政府机构（包括 OSHA 和 EPA ) 对这些工厂的管理建立了严格的指导。例如， 
工厂必须在每个店张贴海报，通知雇员他们有权利被告知自己在处理什么危险 
化学物质，以及处理这些化学物质的正确方法是什么==工厂必须利用专门的废 
物管理公司去收集和正确处理有危险的废物。 

卡特公司（和多数其他洗衣店主）的长期问题是，清洁一去污工人不愿意 
戴护目镜。并非他们在使用所有化学物质时锯要戴护目镜，但是一些化学物质 
(像用来除去衣服上的铁锈的氢氟酸）是非常危险的„后者被保存在特姝的塑 
料容器里，因为它会溶化玻璃。问题是戴护目镜十分麻烦。它们在某程度上造 
成不舒服感。它们还容易被弄脏并因此阻挡视线。因此，杰克发现，几乎不可 
能让雇员戴上护目镜。 

问 

1. 公司怎样着手发现应当被纠正的不安全环境？ 

2 . 公司建立甄别事故倾向个体程序可取吗？ 

3. 你怎样建议卡特公司让所有雇员更安全地工作？还有，你寧样建议卡 
特公司让那些应当戴护目镜的雇员戴上护目镜？ 

-| U| "|_ -n_ - ll l|M i| lhl ^1 ■Mlii.^'lln，.'^,. ■%, J II||,,—II|||| . 、， | 1||||-^|| 画 ^^^1|||"~*"_|, J| %|. lhr_— 

小案例 


哈恃利公司 

哈特利公司由公司总部和 10 个独立的分支机构组成。案例集中于 Bien 工厂，其组织结 
构 图见图 18—9。 

Bien 工厂的建筑建于1904年。建筑物有五层高。•最上边两层没有使用,因为地板太危 
险。第二层和第三层有孔和腐朽的地方。 



图18—9 Blen 工厂组织田 

杰西.佛勒在哈特利公司已经工作了 20年，且都是在 Bieri 工厂度过的。他聚精会神地 
完成了大学学习，并从纽约城市大学取得化学理学学士学位。他已经在 Bien 工厂做过几乎 
每种工作。他开始时在制造部门做监管。他管理过搁物架车间、监管过二年仓库，卖过（抛 
光）舍成物。办公室和试验室是白领成技术性工作，因此他没在这两个部门工作过。他的雇 
员喜欢他，也有一点害怕他。他的脾气很可怕，大约每月爆发一次。当他发脾气时，每个人 
都努力避开他》 
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杰西已经 53 岁。 他很高兴在 Bien 工厂工作。他喜欢这个城镇，不愿意搬走。 Bien 工厂 
就像是他自己的公司，因为它在地理上是与哈特利公司分离的。 

由于 BienI 厂上缴给哈特利公司比预算规定更多的利润，从而使杰西处于独一无二的 
位置。他的工厂的流动率比预计 的低； 缺勤率 也低； 工厂的安全记录处于平均水平。总之， 
哈特利公司和杰西都为 Bien 工厂感到高兴。 

只是 OSHA 不 满意。 由于某种原因， OSHA 的人员经常光颐 Bien 工厂。 OSHA 的当地 
检査员是詹姆斯.缪森。4月份，当杰西在哈特利公司开会时，他来到 Bi e n 工厂。他裁定抛 
光（合成物）制造产生了不安全气体。作为他的权力，他在那天关闭了工厂。杰西飞回工 
厂，并修整了气体过滤器。詹姆斯检查通过后， Bien 工厂再次开始生产。 

5月份， 当杰西参加“扶轮 国际” 会议① （Rotary Meeting ) 时，詹姆斯再次来到工厂并 
关闭了工厂。工厂再次对过滤器进行清洗和修整。这次，杰酋真的发怒了。在工厂重新开业 
和詹姆斯离开后，杰西召集所有雇员开会。在会上，他说：“瞧， OSHA 的这个家伙正在扼 
杀我们 s 这是一家老厂。我们无法承担被关闭的代价。在公司总部最近的一次会议上，我试 
图证明我们需要新的建筑物。那帮苛到的家伙们指出，我 们观在 盈利，如果建了新工厂就没 
有盈利了。这个行业已经过分拥挤，哈特利公司宁愿关闭这个工厂而不愿将饯花在这个工厂 
上。如果$们被 （ OSHA ) 关闭或必须买许多治理污染的‘废物’ ，公 司将关 闭本厂 e 那个 OS - 
HA 家伙是 * 个敌人，就像交通警察一样。我们必须聚舍在一起，否则我们将一起完蛋。” 

雇员从来见过杰西如此发怒，他们现在更加担心自己的工作，因为这个地区存在大量失 


业。 

①商人和实业家的一个国际性联谊组织，创立于 1905 年的芝加哥 s —译者注 


问 St 

1. 你对杰西对待安全的方法有什么看法？ 

2. 你建议进行什么变革（如果有的话）？请说明原因。 


资料来慷：威廉 .F ■格鲁克和乔治 * 史蒂文森：（人力资瘰管理案例和练习>,第3版， 145-146 Ko 


财彔由我烽 

表 18—2 


—般*求 

不错 

需行动 

1. 在工作场地中所有雇员都能看到的地方粘貼了 OSHA 要求的海报 

□ 

□ 

吗？ 



2. 你知道在48小时内向联邦或州 OSHA 办公室报告所有工作场地死 

□ 

□ 

亡和严重事故的要求吗？ 



3. 工作场地伤害和疾病记录是按 OSHA 要求保存的吗？ 


□ 
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续前表 



— 般要求 

不错 

衙动 | 


4.你知道 OSHA 年度工作场地伤害和疾病总结必须于2月1日张貼 

n 



并保留至3月1号吗？ 

LJ 

□ 


5. 你是否知道,除非该雇员成为正式的 BLS 或州调査的一都分,并且 




得到了进行 i 2 录的具体指示，10名或 以下雇 员的雇主可以豁免仿 

□ 

□ 


害和疾病记录？ 



制定 

6,你是否通过制定政策并向全体雇员沟通政策，业己证明你对安全与 

门 

n 

你自 

健康事务的积极兴趣？ 

LJ 

LJ 

己的 

7. 你有一个允许雇员参与安全与健康活动的安全委员会或小组吗？ 

□ 

□ 

怪 ?11 

清单 

8. 安全委员会或小组定期开会并以书面形式汇报活动吗？ 

□ 

□ 


9. 你为所有需要安全和： E 生培训的雇员提供培训吗？并且做出记录 

门 

门 


吗？ 

13 



10.有-个人明确地对安全和卫生活动负责吗？ 

□ 

□ 


11. 所有雇员知道紧急时如何行动吗？ 

□ 

□ 


12 . 紧急电话号码公布了吗？ 

□ 

□ 


13. 你有处理雇员安全与健康抱怨的程序吗？ 

1 

□ 

n 


工 作场地 



这些 

电线、固定装置和控制装置 



仅仅1 


不错 

番行动 

作为 I 
样例 

1. 工作场地的电工熟悉全国电力编码 ( NEC ) 标准吗？ 

□ 

n 

问题 

2. 你规定所有签订合同的电力工人须遵守 NEC 吗？ 

□ 

□ 

1 


3. 如果你有电力设备处在有尘埃或蒸汽的危险地方，它们符合 NEC 

1 n 

n 


危险地点规定吗？ 

1 

I 



4. 所有电线都拉直了因而不要依赖管子、钉子、钩子等吗？ 

□ 1 

□ 


5 .所有导线管、 BX 电缆恰当地缚在支撑物上，并紧紧地与联接点和分 1 

□ 

□ 


线盒联接吗？ ' 




6 - 没有电线磨损的任何迹象吗？ 

□ 

□ 


7. 橡胶电线上没有润滑油、油和化学物质吗？ 

□ 

□ 


8.金屑电缆和导管系统正确接地了吗？ 

□ 

□ 


9. 便携电气工具和设备接地或双层绝缘了吗？ 

□ 

□ 


10- 所有地面接点干净且牢固吗？ 

□ 

□ 


11. 保险丝和断路器对每一电路来说是否规格大小正确？ 

□ 

n 


制定 

你自 

己的 

检测 

潸单 


这些 

仅仅 

作为 

样例 

问娌 
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续前表 



一 鷇嫛求 

不错 

需行动 



12. 所有保险丝不会因 投便士 或金属条而跳动吗？ 

□ 

□ 



13. 转换器过热了吗？ 

□ 

□ 



14. 转换器安放在干净、密封的金属盒中吗？ 

□ 

□ 



15. 所有电子转换器标明了目的吗？ 

□ 

□ 



16. 马达干净且没有过多的润滑袖和油吗？ 

□ 

□ 



17. 马达保养正确并有充分的过电流保护吗？ 

□ 

□ 



18. 轴承处于良好状态吗？ 

□ 

□ 



19. 可移动光源有恰当的保护吗？ 

□ 

□ 



20. 所有灯都远离可燃烧物质吗？ 

□ 

□ 



' 21. 是杏有精通 NEC 的人定期检査电力系统？ 

□ 

□ 



出口和人口 






不错 

1 需行动 


制定 

|1. 出口明显且没有障碍吗？ 

□ 

□ 

制定 

你自 

2. 所有出口都有容易辨认的标志且照明恰当吗？ 

□ 

□ 

你自 

己的! 

3. 有 足够出口供紧急逃脱用吗？ 

□ 

□ 

己的 

检测 

4. 限制占用的地方是否标明了“埜止进人”，并且由被专门授权的人控 

1 

n 

门 

m 测 

滑早 

制这些地方 的出口 / 入口？ 

U 

i 

1_1 

清早 


5. 你在建筑和修理操作中采取特别播施来保护雇员了吗？ 

1 

□ 

□ 

1 


防火 






不错 

需行动 



1. 提供了足 够数童 和类型的可移动灭火器吗？ 

□ 

□ 



2. 按月对灭火器的一般状况和可操作性进行检査，并在检査标签上注 

n 

n 



明吗？ 




这些 

3. 定期重新装满灭火器并在检査标签上注明吗？ 

□ 1 

□ 

这些 

仅仅 

4. 灭火器安置在容易按触的地方吗？ 

□ 

□ 

仅仅 

作为 

5. 如果有竖管和阀门，你定期对此进行检査吗？ 

□ 

□ 

作为 

样 、 例 
问钶 

6 .如果有火警系统,至少每年对此进行检测吗？ 

□ 

□ 

枰例 

问题 


7. 定期教育雇员便用灭火器和防火程序吗？ 

□ 

□ 



8. 如果你有外部私人消防栓,最近一年内你清洗过没有？你是杏将其 

n 

n 



置子定期的维修计划中？ 





9. 防火门和窗是否运转良奸？ 

□ 

□ 
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续前表 



— «要求 

不错 

需行动 



10. 可熔连杆在适当的位置吗？ 

□ 

□ 



H . 当地消防部门熟悉你的 T 厂、位置和特定的危险吗？ 

□ 

□ 



12. 自动喷洒器： 





每周对水控阀、空气和水压进行检査吗？ 

□ 

□ 



控制阀开藿吗？ 

□ 

□ 



有专人或喷洒器合同商维修系统吗？ 

□ 

□ 



喷洒龙头暴藤于机械磨損的地方有金属保护吗？ 

□ 

□ 



喷洒龙头间有适当的最低间隙吗？ 

□ 

□ 



内部事务管理与一揪工作环境 






不错 

需行动 



1. 是否仅允许在标有“安全区”的地方吸烟？ 

n 

□ 



2,是否在有易燃物质的地方标有醒目的“禁止吸烟”字样？ 

□ 

□ 

■ 


3. 是否用有盖金属废物罐来装油状或浸透油漆的废物？ 

□ 

□ 


制定 

4,是否定期对油漆喷头、蘸桶、用完的帆布进行清洗？ 

□ 

□ 

制定 

你自 

5. 对在潮湿地面进行工作的雇员提供站垫、平台或类似保护吗？ 

□ 

n 

你 0 

己的 

6+废物容器到位且定期出空吗？ 

□ 

□ 

Ci 的 

徑明 

谱里 

7. 厕所设施达到适用的卫生标准吗？ 

□ 

□ 

清单 


8. 提供了清洗设旃吗？ 

□ 




9. 所有地方都有充足的照明吗？ 

□ 

° 



10. 在第二层、阁楼、存储地方标明了地面、道路设施吗？ 

□ 

□ 



H . 地面开口处有轴踵板和栏杆吗？ 

□ 

□ 

i 


12. 楼梯处于良好状态，并且四级以上楼梯竖板的楼梯段有栏杆吗？ 

□ 

□ 



13. 可移动木梯和铁梯适用、状态良好且有安全梯脚吗？ 

□ 

□ 



14. 如果你有固定梯，它们合适并处于良好状态并旦配有旁栏杆或控 

n 

□ I 



制的安全攀登设备(若霈要)吗？ 


u 1 


1 

15. 装载码头： 

n 

1 

n 1 



装载平台处于可使用状态且不滑吗？ 





当装载平台处于恰当位置，你有办法让轿车或卡车停止运动吗？ 

' | 

□ 

! 

□ 



杻器和设备 






不错 

需行动 


这些 

1. 所有使操作者或其他 雇员暴 蕗于旋转部件、尖利部件、颗粒或火花 

n 

n 

这些 

仅仅 

的机器或操作都有充分的保护装置吗？ 



仅仅 

作为 

2. 机械能传递皮带有保护装置吗？ 

□ 

□ 

作为 

_样例 

3. 你对手工工具和其他设备进行定期检査确保安全吗？ 

□ 

□ 

样例 

问题 

4. 用于清洗的压缩空气降至每平方英寸 30 磅吗？ 

□ 

□ 

问题 
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续前表 



一般要求 

不错 

需行动 



5. 动力锯和其他类似设备有保护装置吗？ 

□ 

□ 



6,砂轮刀具安放在砂轮内1/8英寸或以内处吗？ 

n 

□ 



7. 有检査小手 X 工具的制度吗？ 

n 

□ 



8. 是否定期检査压缩空气汽缸？ 

□ 

□ 



9 . 处理和存储汽缸和阀门时很小心以防止损坏吗？ 

□ 

□ 



10. 定期对空气接受器包括安全阀进行检查吗9 

n 

□ 



11. 对安全阀定期和经常地进行检査吗？ 

□ 

□ 



12. 纸、木制品或其他易燃物与千燥室、炉子间有足够的间隙吗？ 

□ 

□ 



13. 有明火的加热设备前至少留有4英尺的空隙吗？ 

□ 

□ 



14. 所有烧油和气的设备装备了在控制器或主燃烧器不能工作时防止 

n 

n 



燃料外流的点火失败控制器吗？ 

L 」 

L 」 



15. 在烟囱建筑和木制品或其他可燃物质之间至少有2英寸的间隙 

mi *? 

□ 

□ 



16. 焊接或火焰切割 操作： 




制定 

仅允许给授权和培训的人使用这种设备吗？ 

□ 

□ 

制定 

你自 

操作者有操作说明并被要求遵守说明吗？ 

□ 

□ 

你白 

己的 

焊接汽缸被存放起来从而避免损坏吗？ 

n 

n 

己的 

检测 

所有未使用汽缸的阀门保护盖到位吗？ 

□ 

□ 

检测 

清单 

i • 靠近操作员的易燃物质有保护眾 或其他 明智的保护措施吗？ 

□ 

□ 

清单 


1 焊接地有灭火器吗？ 

□ 

n 



操作员有恰当的保护服和装备吗？ 

□ 

■ □ 

i 



材科 




! 


1 不错 

需行动 

i 


1. 有经批准的安全罐或其他可接受的容器处理可燃液体吗？ 

i n 

□ 



2. 所有保存在建筑物里的可燃液体都储存在适当的容器或橱柜里吗？ 

i □ 

□ 



3. 所有利用可燃液体的喷漆或葡桶操作达到 OSHA 标准了吗？ 

□ 

□ 


这些 

4. 所有氧化化学物质储存在与装运包除外的所有有机物质分离的地 

n i 

n 

1这些 

仅仅 

方吗？ 



仅仅 

怍为 

5. 你是否在储存和使用危险物质的地方执行“禁止吸烟”规定？ 

n 

n ! 

作为 

样例 

6. 是否在需要的地方张貼“禁止吸烟”的宇样？ 

□ 

□ 

样例 

问题 

7. 是否有通风设备驱除生产过程中产生 的空气 污染物 ，并且 运转良 

□ 

□ 

问题 


8. 涉及 X 射线或其他辐射的操作的保护措施有效吗？ 

□ 

□ 



9. 吊车 操作： 





仅经过培训的才允许操作 X 车吗？ 

□ 

□ 



为进行高空吊运作业者提供头顶保护吗？ 

□ 

□ 
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续前表 



一《 要求 




10. 有毒 物质： 




所有使用的挝料都检査过毒性了吗？ 

□ 

□ 


建 _i 了有毐物质的恰当的控制程序,例如通风系统、密封操作、 




安全处理实践、适当的 个人保 护设备等吗？ 

□ 

□ 

制定 

雇员保栌 



你自 


不错 

需行动 

己的 

1. 你的企业附近有医院、诊所或医务室吗？ • 

□ 

□ 

检测 

2. 若附近没有医疗和急救设施，你是否有一名或多名经过急救培训的 

□ 

□ 

清单 

雇员？ 




3. 急救设备对于工作场池的潜在伤害足够的吗？ 

□ 

□ 


4. 在雇员暴蕗于腐蚀性物质的地方有快速水冲洗设备吗？ 

□ 

□ 


5. 在存在物体下落危险的地方提供安全帽并 要求佩 戴吗？ 

□ 

□ 


6. 在有颗粒或腐蚀性物质飞溅的地方提供护目镜并要求佩戴吗？ 

□ 

□ 

这些 

7. 是否有防护手套、工作裙、挡板或其他措施防止尖、热或腐蚀性的物 

□ 

□ 

仅仅 

质？ 



作为 

8. 有经批准的防薄面具供平时或紧念需要时使用吗？ 

□ 

□ 

样例 

9. 所有保护设备保存在卫生的条件下并且便于章取使用吗？ 

□ 

□ 

问題 

10. 在电工需要特殊设备的地方有这些设备吗？ 

□ 

□ 


11. 当雇员在公司吃饭时,他们在没有暴露于有毒物质的地方，在没有 

□ 

□ 


卫生设施的地方进餐吗？ 




12. 当噪音水平超过了 0SHA 标准 G- 16 表規定的水平时，是否提供 

□ 

□ 


了防止噪音影响的措施？ 
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人力资源管理 
中的战略问题 
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m 战略规划与人力资源管理 
雜 I 人力资源管理哲学的形成 
詡培养雇员的献身精神 
i / i 本章回顿 

_附录国际性人力资源管理问 
題 


663 




本章概要 

在本章中，我们将解释各种社会经济发展趋势对人力资源管理及其角色的 
演变会产生何种影响，比如人口结构的变动趋势，以及由此将引起人力资源管 
理在解决劳动力队伍老化问題上发挥什么样的作用。我们将会看到，人事管理 
者的角色在今夭已经发生了许多变化，这种变化最突出地表现在人力资源管理 
者必須越来越多地参与致企业的战略规划过程中去。在本章的结尾，我们将把 
全章的内容都归结 致这一 点上。这将帮助你形成一个一体化的人事管理哲学， 
并且使你苒一次认识到，人力资廉管理将会如何帮助你贏得雇员们的献身格 
神。 

学完本挛后，你应当 能够： 

•对90年代中期对工作性质和劳动力队伍的状况带来影响的那些变动趋 
势有所 了解； 

•解释这些趋势将如何对人事管理 〈或人 力资涣 管理） 的功能产生彩响； 

•知晓人力资源管理在战略规划中的作用； 

•更好地了解你自己的人事管理哲学是什么样的或者将会是什么样的- 


人力资源管理作用的演变 


n 人 事筈理 的演变 


人事管理的演变经历了三个主要阶段。[ 1] 直到 2 0世纪早期，人事管理人员 
才第一次从主管人员手中将雇佣和解雇的权利接收过来 t 开始组建薪资部门并 
且管理福利计划。当时，人事管理工作的人部分内容还只是确保按程序办事。 
在测试和面谈等方面的技术开始出现以后，人事管理幵始在雇员的甄选、培训 


和晋升方面发挥越来越大的作用 o 

20世纪30年代，强大的工会运动的出现导致了人亊管理作用的第二次扩 
大。企业迫切*要人事部门来与工会的组织运动相抗街，或者有效地对付工会 
(尽管这方面的努力实际上并不很成功）。 ' 

人事管理的第三个阶段与20世纪60年代和70年代的反歧视立法有直接 
的关系 a 由于企业若因实行歧视面受到法律诉讼，它将会受到严厉的惩处，因 
此，有效的人亊管理活动就变得越来越重要。在这一阶段中，虽然人事管理者 
的作用已经更大了，但他们仍然（像在第二个阶段中一样）只是就招募、郵选 
和培训等方面的问题向企业管理者提供专家意见。注意，无论是否在对付工会 
和保证公平雇佣两个方面发挥了应有的作用*人事管理部门依然会因它能够保 
护企业避免许多不良问题的困扰以及直接対企业效率做出积极贡献而贏得其当 
前的地位。 

今夭，“人事管理•’正在进 入它的 第四阶段，其作用也正在发生变化。事 
实上，客观情况将要求它持续不断地从保护者和甄选者的角色向规划者和变革 
发起者的角色演变。人事管理蜕变为人力资源管理就反映了这种要求。总之， 
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今夭和明天的人力资源管理部门与过去的人事管理会有很大的不同。 

n 几个特别重要的变化趋势 


首先，人力资源管理的功能正在几个方面发生着重要的变化。 [2] 


雇员福利 

-人口结构的变化和劳动力队伍的变化要求企业在雇员福利设计方面也要发 
生相应的 改变。 比如，当雇员和他们的亲属年老之后，老年保健（向雇员的年 
老亲属直接或间接地提供保健措施）就变得越来越普遍。 

此外，提前退休的趋势看来已经降到最低点。预计在今后10年中.退休 
年龄将会缓慢上升。比如，根据最近对一些公司的调査预测，工薪雇员中 
40%的人和工会会员中将近1/3的人的平均退休年龄将上升。只有不足20% 
的回答者说他们的退休年龄将低于平均退休年龄。 [31 美国已经出于社会保障的 


目的而采纳了逐渐提高正常退休年龄的做法。 

鉴于退休年龄持续性地缓慢上升，在最近被调査的企业中，有1/3的公苛 
估计在将来使用提前退休这一办法的频率会比过去减少。而劳动力队伍的逐渐 
者化又将引发人事管理在其他一些方面的变化，比如雇主将不得不处理老年保 
健事宜、考虑对己经达到绩效稳定期的雇员进行激励、提髙雇员的技能以及设 
定更富有弹性的工时等。 

新工作组织的设计 

彼得.德鲁克断言，自动化将要求企业必须在工作设计、工作流程、组织 
关系等方面做出相应的改变 J 4 ] 比如，工厂中的自动化要求主管人员必须转变 
为真正的管理者。因为一线主管人员的传统功能要么是正逐渐被自动化所取 
消； 要么就是被转移到工人 身上； 要么就是被内化到生产过程之中了。而完成 
像这一类与“人”有关的变化的任务，恰恰是属于传统人力资源管理功能的一 


部分。 


知识型工人比例的增大 

今天，即使是在带烟囡的那些行业中，它们所使用的劳动力中的体力工人 
比重也已经不到25% 丁。在大多数其他行业中，体力工人的比重则已经降低 
到1/6或更少了。在发达国家，白领工人尤其是那些快速增长的知识型工人群 
体——系统分析员、咨询员、会计员等等的生产率更是已经成为企业生产率的 
最主要来源，在知识型工作中，生产率的关键因素是工作态度、作业流程'工 
作关系以及工作和团队设计这一类的因素。而这些，又正像德鲁克所说，都是 
人力资源管理者所要做的工作。 


职业阶梯和薪资体系的重建 

向知识型工作和知识型工人转移还导致了 —种新的需要，这就是重新思考 
和建构职业阶梯、薪资报酬体系。 [5! 在大多数企业中，传统的职业阶梯仅仅是 
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为管理职位设计的。但是正像德鲁克所说， 对 于大多数知识型工人来说，将他 
们提拔到管理岗位上则是一种错误的报偿。最好的办法是将他们留在专业或技 
术工作岗位上。坎照德鲁克的说法，这并非是一个新问题 e 30年前，通用电 
气公司就建立了 ** 平行的职业阶梯”，以之作为对“在专业岗位上做出贡献者” 
的一种报酬。向知识型工作的转移还迫使我们重新对组织结构进行思考。当前 
的这种组织结构是 R 19世纪的军亊组织中派生出来的，它将管理者看成是老 
板，其他人都是属下。在以知识型工作为主要内容的组织中，知识型工人才是 
1 ‘老板”，“管理者” 则处了 一种支 待性的地位，他们所扮演的是规划者和协调 
者的角色。这就意味着，可能需要由人力资源管理者来对工作（包括它们的职 
贵、波此之间的关系和报酬）进行重新设计。 

招募 

前面我们已经讨论过，与过去相比，预计在未来的10年中，劳动力队伍 
中新工人的增长将会十分缓悛。这无疑将使企业招募雇员的工作越来越难做。 
正如一位专家所说，在稀缺的劳动力市场上，人力资源管理部门必须设法将它 
自己和其企业与它们的竞争对手区别开来，只有这样，才有可能吸引它们所需 
要的那些高质量求职者来应征。 w 总之，在未来的10年中，招募一流的工作候 
选人可能是一项极富挑战性的工作。 ' 


培训 

在未来的10年中，培训功能的重要性将会继续上升，这是 因为： 未来的 
劳动力必须承担越来越复杂的知识型工作，而有一部分劳动力却并未受到过良 
好的教育，因而无法迎接新的挑战。 [ 71 这样，企业将会越来越多地要求人力资 
源管理部门提供各种各样的培训项目，包括从基础技能和文化培训到计算机技 
术培训以及人际沟通和领导技能方面的培训。因此，在来来的几年中，人事管 


理者的作用领域会进一步扩大。 


□ 人事/人力资源苷理作用的变化 


人事管理的作用将会从三个主要方面发生变化： （1) 它的参谋和咨询功能 
将扩展； （2) 它的直线功能将得到 强化； <3)它在制定和执行企业战略方面的 
作用将越来越大。 

首先，在今后的几年中，人事管理作为企业参邊的传统作用将会进一步得 
到强化。事实上，现在越来越多地要求那些承担髙级人力资源管理工作的人必 
须能够在原工作岗位上提供一流咨询服务。由于企业必须应付产品生命周期的 
缩短、竞争的加剧以及劳动力队伍的日益复杂化，所以它们对人力资源管理专 
家在重新设计工作组织、监测雇员工作态度、建立质量改善小组以及构建企业 
文化等方面提供参谋意见的要求会越来越高。 

不仅人事管理的参谋/职能怍用要扩大，它的直线作用也要扩大。事实上， 
正像德鲁克所指出的，用“人事部门”行使直线功能的做法，在不少组织中已 
经有过尝试，例如，在日本的大型企业以及军事组织中，“人事部门”都或多 
或少有一些最终人事决策权。梵蒂冈的“人事部”就是一个标准的直线部门， 



它负责甄选和指定基督教的主教。今天，即使是最负盛名的美国企业人力资源 
管理部门，其功能通常也只限于对直线管理人员提供建议和协助。为了实现这 
种更富有直线意味的角色转换，这些部门的人员选聘方式可能也必须要有所改 
变。例如，如果一个人想成为一家企业的人力资源管理副总经理，那么企业很 
可能会要求他必须有一流的经营工作经历。 

然而，人事管理工作最显著的变化却可能 在于： 它在设计和完成企业战略 
规划方面将起到越来越重要的作用。所谓企业战略，是指企业在对自己内部的 
优势和劣势以及外部的机会和威胁进行分析和顶测的基础上，为了维持自己的 
优势竞争地位而制定的发屣规划。在传统上，企业战略的制定通常主要是经营 
部门（或直线管理部门）的工作。战略的制定一般是这 样的： 首先，公司的总 
经理可能会决定进入一个新的市场，引进新的生产线或启动一个为期5年的成 
本削减计划，然后，他或她或多或少地要将一些与这些计划有关的人事调整工 
作（如雇佣新工人或解雇工人、为被解雇者重新安排工作地点等等）交给人事 
部门来执行。而今天，情况已经完全不同了。这不仅因为企业战略将越来越多 
地涉及到把不同企业中的雇员合并在一起，还因为食业必须面对本书前面所说 
的人口结构的变化以及劳动力的变动。事实上，现在越来越需要在企业战略计 
划制定的早期阶段就将人事部门吸收进来。一句话，人力资源管理将逐渐从战 
略的“反应者”转变为战略的“制定者和执行者”。 


，战略规划与人力资源管理 


□ 战略规划的定义 


为了理解人力资源管理者在战略规划中的作用，我们首先必须从“战略规 
划”的定义讲起。 

企业战 略规划 （strategic pkn > 所描绘的实际上是在企业的内部优势和劣 
势以及外部的机会和威胁一定的情况下，企业为使自己保持或取得竞争优势而 
制定行动计划的过程。比如，以下两种决策都包含着战略规划的问题： （1) 确 
定夫妻超级市场 （mom and pop’s supermarket ) 是杏要以面对面开设分店的方 
式与百货店 （enormous markets ) 进行竞争； （2) 决定汉堡王公司 (Burge 
King ) 应采用何种竞争优势来与麦当劳公司 （ McDonald ) 进行竞争。 

任何一个组织的战略规划通常都是要在两种力童之间寻求一种平衡：一方 
面是企业的外部机会和所面临的外部威胁；另一方面是企业的内部优势和劣 
势。那些能够在组织的外部力*和内部力董之间找到平衡的企业往往都能够取 
得成功比如，麦当劳公司就是通过产品多样化、延迟储存时间以及向海外扩 
展等战略取得成功的。而那些未能在两种力童之间取得平衡的企业则往往会遭 
到失败，就像前几年的布兰利夫航空公司 （Branriff Airlines ) 所发生的情况一 
祥。该公司当时制定的追求夕卜部机会和拓展海外市场的计划，就是因未能与其 
有限的内部经济和管理资源保持协调而遭致失败的。 

为了更详细地对战略规划进行描述并说明这些战略是如何取得成功或者道 
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致失败的，我们再来考察几个例子。先来看一看格兰特公司 （Gram k 从18 
世纪初开始，格兰特公司逐步成长为一家全国性的连锁公司，能够与沃尔沃斯 
和克雷斯格公司在5种~10种商品的经营上相竞争。到1970年左右，格兰特 
公司的管理者们决定改变企业经营战略，将商店变为一种名为“格兰特城”的 
商场。这些商场将非常大，属于贸易中心一类的趄级商场，它们将折价销售备 
神各样的服装、家具和其他家庭用品。这无疑是一个伟大的外部市场开发战 
略，然而，对格兰特公司来说，这却是一个错误的战略^因为格兰特公司尚未 
在企业内部做好有效管理这样一个新战略的充分准备，比如，它的雇员甚至还 
不能恰当地处理以信用卡结算的大宗销售业务。最终结果是，格兰特公司在实 
行新战略不到3年的时间里就垮台了^ 

德尔塔航空公司 （Delta Airlines ) 的战略则是一个很好的例子。德尔塔航 
空公司的战略一直是由这样几个部分组 成的： 公司利用亚特兰大航空中心的中 
心通话系统来组织其航线，从而使其所有的飞机都能够保持相:§1联络，比如， 
从迈阿密飞来的飞机和飞向鈕约的飞机就能够互相保持 联络； 在旧飞机的维修 
成本上升之前就将它们早早淘汰，从而使飞行中的飞机都是 新的； 依靠先进、 
高效的人力资源管理手段保持一支不受工会千扰的富有高度献身精神的雇员队 
伍。德尔塔航空公司的上述战略保证了顾客能够得到一流的服务。它也确保了 
雇员思意在公司需要的时候从一个工作岗位调整到另外一个工作岗位，比如， 
在情况紧急的时候，订座员可以充当行李管理员。其结果是，尽管德尔塔航空 
公司对单个雇员支付的工资很高，但是它的总劳动力成本却比许多竞争对手要 
低得多，这是因为，它们对人员的使用是高效的。 

在现实中，即使是像德尔塔航空公司所制定的这种战略，也并不一定会取 
得成功，下面的两个或一个原因就能使其遭致失败（顺便说一句，这也芷是人 
力资源管理者可以发挥作用的地方 ）：（1) 一种战略遭致失败可能仅仅因为它 
本来就是一个不明智的战略，就是说，这种战略实际上根本就不符合市场的需 
要或是未能根据公司的优势和劣势实现扬长避短。格兰特公司的情况就属于这 
一类。 （2) —家企业的战略可能会因为自身管理能力的不足而遭致失败》格兰 
特公司在追求趄大型商场战略的时候之所以遭致失败.部分原因也在于此。 

然而，反观德尔塔航空公司的战略以及麦当劳公司、达美乐比萨公司 
( Domino's Pizza ) 等企业的战略，它们之所以能够取得成功，主要原因恰恰在 
于：（1>它们本身就是高明的战略，即它们能够在企业的外部机遇和威胁以及 
内部优势和劣势之间找到一种 平衡； （2) 它们具有良好的管理能力。这种情况 
说明，在今天，为了确保企业的战略是一个高明而且能够取得成功的战略，就 
越来越需要人力资源管理者在战略制定过程中充当主角。 


□ 人力资源管理在制定企业战略规划中的作用 


人力资源管理部门可以从三个方面对髙层管理者制定和执行战略计划的工 
作提供帮助： （1) 提供有关公司外部机遇和所受威胁的判断和预测； （2) 提供 
关于公司内部优势和劣势的决策信息； （3) 帮助进行企业战略计划的实施，比 
如，弥补会对战略计划的执行构成障碍的那些方面的不足。 



分析企业的外部机遇以及所受到的威胁 

首先让我们来看几个例子。人力资源管理者首先能够做的就是，在总经理 
制定战略规划时，向他们提供有关企业外部机遇和所受威胁方面的情报。比 
如，对于像汉堡王这-类严重依赖初级劳动力的企业来说，劳动力供给方面的 
计划是十分重要的。这类公司制定的战略中稳含的与初级劳动力处理问题相关 


的内容 包括： 提高机械设备的自动化 程度； 降低对公司自有分店的依赖，从而 
将人员招募的任务转移给地方的加盟店等等。此外，建立小型的、人员需要童 
较少的路边店可能是另外一种可行的选择。 

在为企业提供有关外部机遇和威胁的信息方面，人力资源管理部门处于独 
—无二的位置。诙部门所能提供的其他情报还包括：竞争对手所使用的激励计 
划的详细情况、从雇员意见调査中搜集到的顾客投诉意见，像劳动法或强制健 
康保险这一类现行法律方面的信息等。 

分析企业内部的优势和不足 

人力资源管理部门在帮助最高管理者制定企收故略规划时所能做的第二件 
事是，提供有关企业内部优势和劣势的信息。 

比如，许多计划之所以失畋就是因为它们没有能够与企业当时的人力资派 
状况保持吻合 D 在格兰特公司，由于缺少受过训练的人员来管理企业新的酴销 
系统，结果导致了战略计划的失败。大约25年前，福特的爱泽尔牌汽车失利 
也是因为福特公司缺少足够的财务人员，而且没有另外一个中层管理者能够支 
撑福特公司的爱泽尔亊业部。 

企业合并和兼并也为人力资源管理者提供了一个发挥作用的广泛领域。在 
企业兼并过程中，尽管财务和业务方面的考虑首当其冲，但企业总经理如果对 
被兼并企业雇员的士气、企业文化的不相容性以及工资、资历和福利计划的接 
轨这一类问题也加以考虑 f 那么必将是大有裨益的。例如，威尔法格公司在兼 
并克罗科公司的两个月以后，就对克罗科公司的1 500雇员进行了调査，其用 
意是尽快弄清在这些被兼并企业雇员中是否存在什么问题。 

从上面的内容我们不难发现，人力资源管理部门对企业优势和劣势所进行 
的分析是企业战略制定的一个重要信息来源。人力资源管理部门所能起到的这 
种作用从一些与企业战略具有明显联系的方面，如人才的管理以及企业薪资计 
划的竞争能力等方面都可以明确地看出来。然而当前的企业战咯却必须越来越 
多地考虑到与它并不具有明确联系的一些间题，比如被兼并对象在人力资源条 
件方面的吸引力 如何； 由于新技术引进面带来的潜在人员间题可能有哪些；企 
业如果实行某一种战略，那么它在人力资源方面具有什么优点和缺点。 

帮助企业成功地实施战略 

最后，企业的战略计划如果要想得到成功的实施，必须要有人力资源管理 
部门的积极参与。比如，人力资源管理部门可以帮助企业消除—些可能会对战 
略的执行构成瘅碍的 弱点。 今天，人事管埋者已经广泛地参与到许多企业的组 
织精简和结构重组战略之中，他们在重新安置雇员、制定绩效薪资计划、削减 
保健成本、挽留雇员等方面都在发挥着积极的作用。然而，从当今的发展趋势 
来看，人事管理者的这些活动还只不过是冰山的一角。国内和国际竞争的日益 
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激烈、劳动力队伍性质的不断变化、工作的日益复杂化和对信息技术更大程度 
的依赖以及企业兼并和企业重组等活动的不断出现，都意味着在企业战略的制 
定和执行过程中，必须比过去更为注重对人力资源方面问题的考虑。人力资源 
管理者在帮助执行企业战略时所可以起到的作用包括：创造一种适当的企业文 
化；在企业兼并之后将关键性的雇员保留在企 业中； 确定工作中的人需要一种 
什么样的 培训； 解决雇员的工作处于较危险地位时所可能产生的各种人力资源 
管理问题（比如压力和士气的低落）等等。 [8] 但是，更为重要的一点也许在于： 
在一 个日益趋向眼夯型和髙技术化的经济中，具有献身精神的雇员（并不仅仅 
窟味着“生产效率”和 “较 低的总成本”或其他此类的因素）越来越成为企业 
为取得竞争优势而做出的一种必然选择。而这 IE 如我们所看到的，人力资源管 
理将被置于一种帮助企业取得这种献身精神的位置上。 


□战略性人力资源管理；一些实例 

高露洁-帕尔莫利夫公荀 ( Colgate — Palmolive ) 的人力资源管理部门的所 
作所为，可以说为我们提供了一个人力资源管理部门帮助企业成功地制定和执 


行战略规划的良好实例。 

高露洁-帕尔莫利夫公司是一家年销售额超过5亿美元的全球性大生产公 
司，它最近刚刚获得 r 新的“进步奖”。目前的总经理是在几年以前就职的。 
在刚刚就职后不久，他就为公旬制定和明确了一个以所谓“公司进取精神”为 
基础的新的战略方向。 w 总的来说，这种新战略主要强调以下几个方面的 内容： 
注意开发新 产品； 努力降低生产 成本； 精简公司业务和组织 结构； 下放决策 
权； 鼓励企业家 行为； 捤高雇员士气和主动精神等。这种战略的目标是使髙露 
洁-帕尔奠利夫公司在它的全球市场上成为一个精干的、反应灵活的竞争者， 
并且使公司的业务更为明确地集中在与人们的健康有关的产品上。 

战略方向确定之后，公司就立即技照战略的要求着手采取了以下几个主要 
步骤： （1) 公司放弃了四个主要领域的经营业务，其中两个是体育用品公司， 
两个是娱乐 公司； （2) 公司进行了重大的结构重组，削减了一个髙级管理层《 
最后，将在调整过程中寓余出来的资源用于新产品开发和其他一些研究开发活 
动。 在这种背景下，萵露洁-柏尔莫利夬公司的人力资源管理部门就被赋予了 
—项新的使命，这就是帮助公苛达到其新目标。 

摆在高露洁-帕尔莫利夫公司人力资源管理部门面前的这些任务实际上说 
明了：在当前时代，人力资源管理者将会越来越多地被推动着参与到企业的战 
略管理中去。在髙露洁-帕尔莫利夫公司，总经理指示人力资源管理部门必须 
制定和执行一些计划来努力创造出本公司特定的企业文化，他要求这些计划能 
够达到以下几个方面的要求： 

第 一 ，在强调对雇员个人以及各业务单位的工作绩效加以认町、赞扬和奖 
励的同时，鼓励各业务单位在工作过程当中，无论是在单位内部还是在各单位 
之间，都应当以公司的共同利益为目标，积极发扬团队精神和合作精神。 

第二，在管理者当中积极培育企业家精神，在全体雇员当中培养创造性的 
思维方式>= 

第三:，强调雇员与股东之间在利益上的共同之处 。 [1W 



为了实现上述目标，高露洁-帕尔莫利夫公司的人力资源管理邡门制定了 
--系列的人力资源管理计划。例如，该部门对公司管理层的激励性薪资计划进 
行了重新设计，新的计划更为强调管理者个人的工作绩效以及经营目标的完成 
情况。再如，对公司的雇员福利计划也进行了重新设计，以使它们更具有灵活 
性并且对雇员的需要能做出更为迅速的反应。同时，该部门还制定了成本控制 
以及雇员薪资成本浮动计划，并且通过将这两种计划有效地联系在一起，使得 
两种计划都发生了一定的变化=_从最基本的作用上来说，高露洁公司的人力资 
源管理部门能够通过制定一系列的计划（包括那些重新设计薪资福利体系的计 
划）将公司所有雇员的努力集中到一起，从而为高露洁公司的战略计划执行做 
出了自己应有的贡献。 

□ 人事政策与战略的执行 

正像在髙露洁公司中的情况一样，战略计划的执行通常包括对部门政策更 
为详细的描述。所谓的政策 （ policies ), 是指企业为了确保在某一特定环境中， 
以及在企业规划的框架之内保持行动的一致性而制定的'-种指导性方针。 [11] 也 
就是说，政策能够为部门的行动提供一神指导。假设你的战略是使企业在成本 
最低的情况下实现销售额最大化，那么，这种战略就会派生出一神强调大批量 
生产的生产政策（而不是手工生产的政策）和授权销售的分销政策（因为通过 
授权经营会比仅仅依赖企业自己所有的销售体系能够更快地提高销售额）。 

这种逻辑同样适用于人事政策。与此类事情相关的人事政策 包括： 支付多 
少工资、如何筛选求职者、如何处理惩戒问题、如何获得对雇员的激励性、如 
何在总体上采取法律认可的行为 等等。 当然，这些问题可能并不会也不应当同 
时出现，但无论如何，有一点是毋庸置疑的，这 就是： 企业的人事政策应当是 
从企业的目标和规划中派生出来的，并应当与其保持一致。换言之，正如在髙 
露洁公司所表现出来的一样，企业的人事政策应当有助于公司及其管理人员更 
好地执行企业的战略规划。 

下面的一些例子可能会有助于说明人事政策是如何起到这种作用的。 UZ] 伍 
尔坎材料公司 （Vulcan Materials Company ) 是位于亚拉巴马州伯明翰城的一家 
公司，该公司的战略是维持公司在建材市场的领袖地位，而这就童味着它必须 
成为低成本领袖。而这又进一步意味着公司的人事政策应当是强调提髙生产 
率、控制缺勤率以及加强工人在工作中的安全性。伯林通实业公司 （ Burling ¬ 
ton Industries ) 所采取的则是另外一种不同的战略规划。由于面临着纺织行业 
内部的强大竞争压力，它不得不出售了自己的一部分业务，削减了雇员的数 
量，努力对自己的工厂进行合并，还同时进行分散经营。在逸种情况下，该企 
业的人事政策就可归结为：帮助企业获得对顾客需要做出更为灵活反应的能 
: h 。 因为这些顾客需要（对纺织品的需要）变化得实在是太快了。这样，企业 
的培训政策相应地也就较为强调雇员的决策能力、团队精神以及对顾客需求的 
理解能力、建立客户联系的能力，以及玫善企业的授权和决策水平^总之，主 
要是努力提高企业的灵活性。 

坦迪公司 （Tandy Corporation 〉 为我们描述了人事政策对企业战略提供支 
持的另外一个例子。该公司是一家经营电子产品和计算机的公司，因此企业成 
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功与否在很大程度上依赖它的零售盈利率。而由于公司销售的产品 c 如计算机 
和电子设备等）大都要求销售人员具备坚实的产品知识和不懈的销售努力，所 
以企业的销售额高低在很大程度上有赖于公司零售雇员的销售能力。 

因此，在坦迪公司，人事政策（例如人员挑选和薪资政策）考虑的中心 
是：如何吸引、雇佣和激励那些符合迫求企业成功要求的人员？比如，坦迪公 
司的雇员挑选政策就必须强调所挑选出的人能够成功地销售坩迪公司的产品， 
这是因为公司80%的雇员都将直接从事销售工作。为实现对恰当人员的挑选， 
坦迪公司专门开发了一个计；机系统来对候选人的销售技能进行评价。 这-系 
统的作用在于鉴定候选人在接触顾客、召开产品展示会、成交结算、改善售后 
服务等几种主要活动中的潜在能力如何。类似地，它的培训政策也强调有效的 
销售技术培训，它的薪资政策将销售业绩作为发放奖金的一个重要依据：事实 
上，坦迪公司管理人员薪资的75%,包括人力资源副总裁的薪资，都是与企 
业的利润联系在一起的。™ 

□ 审计人力资源管理的作用 

虽然霈要强调企业的人事政策及其焦点应当与企业的战略规划保持一致， 
但我们最终需要考虑的问题通常 却是： “人力资源管理是如何有效地履行这些 
功能的？”换言之，设计一套人丰政策以及确定与企业所追求的 B 标相一致的 
人力资滬管理哲学，还只是人力资源管理工作的一个部分；它的另一部分内容 
则是如何有效地执行这些功能。 

为了考察一家企业的人力资源管理部门对企业所起作用的大小，我们提出 
以下几点 建议： 方法之一是利用会计和统计技术来计算企业的人力资源成本， 
比如用于进行高级培训而花费的人力资本投资有多少。通过这种途径，我们就 
可以判断出人力资源管理部门为企业所做的最基本贡献有多大。 [14] 对于有必要 
的资金来开展这项工作的雇主来说，这种做法是值得考虑的。下面所讲的则是 
一种不太严格但同样有效的评价方法。 


人力资源管理审计 

对于任何一家企业来说，“人力资源管理审计”都是一项最基本的工作， 
这项工作的目的是使企业的高层管理者认识到本企业人力资源管理工作的效果 
如何。前纽约市长梅约■埃德考奇曾经问纽约 市民： “我干得怎么样？”这句话 
实际上与我们这里所说的“人力资源管理审计•’在某种意义上有一定的重合， 
但“人力资源管理审计”的意思显然比这句话更为复杂。不过，与上述通过计 
算人力资源成本来评价企业人力资源管理效果的办法相比较而言，它却具有非 
常突出的较为简单的优点。“人力资源管理审计”工作通常包括两个部分的内 
容，即考察企业的人力资源管理应当是什么样的以及它们实际上做得如何 J 151 
** 应当是什么样的”这一冋题是指人力资源管理部门在广义上的目标，它 
通常包括两个方面的内容： （1) 它表明了人力资源管理是从一种什么样的哲学 
或基本观点出发的。当然，这种哲学或基本观点是比较宽泛的，有时它是通过 
对人力资漯管理部门本身的认识表现出来的。例如，可以将人力资源管理看成 
是“一种优越的资源，而不仅仅是企业申的一个官僚 部门、 一种以经营为中心 



的功能或者只是企业的一种需要”。病 时候， 这种关于人力资源管理的总体看 
法是通过对人力资源管理者特点的认识表现出来的。比如，人力资源管理者 
“是他们所负责领域中的 专家； 表现出逍求卓越的献身 精神； 是一种具有创造 
性分析 问题、 解央问题能力的人”等等。对这种基本看法的描述实际上就确定 
了人力资源管理的基调。 

另外，这种较为宽泛的总体性认识大多集中于对人力资源管理基本任务的 
描述。也就是说，它描述了人力资源管理部门的使命应当是什么。比如，这种 
使命可以被描述为“通过帮助组织有效地调动和使用雇员资源，以及帮助各层 
次上的雇员创造一种令他们自己满意及具有髙报酬的工作生活，为组织经营目 
标的达成做出自己应有的贡献 

人力资源管理审计工作的第二项内容转移到对实际人力资源管理工作情况 
的认识上来。这部分考察内容由6个步骤组成，并且需要多方面的人员投入， 
其 中包括企业的人力资源管理人员、各部 n 负责人、各部门的人力资源管理负 
责人以及其他一些直接向企业的人力资源管理负责人报告工作的专家（比如企 
业的福利管理人员）。在这项工作过程中需要强调的问题有以下几个 方面： 

1. 人 力资源眘理的功能是什么？ 在确定这一问题的时候，那些能够提供 
意见的人 （各 部门的负责人等）首先发表看法，分别指出他们认为人力资源管 
理的功能应当是什么。所列举的内容可以是包罗万象的，从强化均等就业机会 
和管理健康福利到雇员关系管理以及招募和挑选等等都可以包括在内，甚至连 
社区关系管理也可以列举在其中。在这里，重要的一 点是， 要全面搜集关于人 
力资滬管理的看法，以及人力资源管理的主要 " 客户”认为人力资源管理的功 
能应当是 什么。 

2. 这 些功 能的重要程度 如何？在这一步，由参与者对所列举出来的每一 
项人力资源管理活动的重要性进行评价，将它们划分到10个不同的重要等级 
上去，其中1等 一3 等、4等 一6 等和7等 一10 等 分别为 重要性 最低、重要性 
中等和重要性最髙的等级。其结果就能够显示出，在人力资源管理负责人和人 
力资源管理受益者（如各部门管埋者）的心目中，所列举出的这15个~ 20个 
代表人力资源管理功能的项目各自的重要性分別是怎样的。 

3. 这些人 力资海管理功能执行 的情况 如何？ 即要求与上一步骤中同样的 
参与者来评价上述每-项入力资源管理功能实际上被执行的情况如何。例如， 
你最后可能会发现有4项功能（比如说，雇员福利、薪资、雇员关系和招募这 
4项功能）得到了比其他一多半功能更髙的评价，这样，其他的功能都只得到 
了 “中等”或“较低”的评价。 

4. 有哪*功能項目霈要改善？ 根据人力资源管理各项功能实际被执行的 
情况，对在第二步骤中被评价为最重要的那些功能项目进行好、中、差的等级 
评定》那些被评定为最重要的但却同时又被评定为执行程度最差的人力资源管 
理功能（如雇员关系）是最必须尽快引起注意的。为了使重要性的评价以及执 
行情况的评价更加 正规， 还应当要求参与者对在第一步骤中列举出的15个~ 
20个人力资源眘理功能中具有中等重要性的项目，也与各自的执行情况做同 
样的比较。 

更为重要的是，在本步骤上所进行的讨讼有助干企业确认自己的人力资源 
管理部门最需要在哪些功能项目上做出改进。此外，它还有助于企业发现在被 
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评定为“低绩效”等级的那些功能上所存在的特殊问题，有助于提供有效的建 
议来帮助企业对这些绩效水平较低的人力资源管理功能（如挑选或培训等）加 
以改进。 

5. 企业在臞行人力资源管理功能过程中使用资海的效率如何？ 即确定企 

业是否安排了人力资源管理预算，以及预算的支出与人力资源管理功能所应当 
强化的那些内容是否能眵保持一致。首先，做出一神估算，看一看人力资源管 
理方面的资金正在被投向何处，比如是被投资到培训项目上去了、投资到公平 
就业计划的实施上去了，还是被投资到薪资管理项目上去 r 等等。 还应当区分 
这些经费是被用于过去延续下来的一些项目上（如两年前制定的质量改善计 
划），还是被用于新的项目上了。在这里，需要提出的问 题是： “经费的支出与 
每一项人力资源管理功能的重要性及其绩效等级是否具有一致性？”以及“被 
用于改#低绩效人力资源管理功能上的资金是杏真的改善了这些功能的实际绩 
效?” 

6. 人力资海管理如何达》绩效 最优？这最后一个步骤的目的是给你最后 
一个机会来对那些需要改善的人力资源管理功能项 H 进行一次全面的审计，看 
一看它们是如何得到改善的。比如，在这一步骤上，对一个较大的多部门企业 
来说，它的一个很明显需要就是，强化各部门雇员和现场人力资源管理者之间 
的联系，以便每一项人力资源管理功能的责任都能够更多地落到实处。 


: 人力资源管理哲学的形成_ 

□ 企业为什么需要人力资源管理哲学 


在本书第1章中我们曾经说过，人们的行为通常都是部分地建立在他们所 
做的某神假设基础之上的，这一点对于人力资源管理来说尤其正确。他们是可 
以相信的吗？他们是不軎欢工作吗？他们可能具有创造性吗？他们为什么要这 
样做呢？所有这狴你所做的关于人的基本假设就构成了你的人事管理哲学。而 
你雇佣什么样的人、提供什么样的培训、采取什么样的管理风格（无论是好还 
是坏），实际上都是这种关于人的基本假设的反映。 

我们在本书中一直在强调人事管理或人力资源管理中那些最基本和最具体 
的内容，其中主要是每一位人力资源管理者在执行与人事有关的任务时所必须 
掌握的概念和技术。然而，这样做却很容易忽视这样一个 问题： 这些技术尽管 
十分重要，但在缺乏某种统一哲学指导的情况下却很难得到有效的使用。因 
为， 我们可以苒重复一遍，正是这种哲学或基本看法在指导着你确定雇佣什么 
样的人、提供什么样的培训以及如何激励雇员。 

財越来越多的雇主来说，“人事管理”和“人力资源管理”的区別实际上 
只是一种哲学上的区别。后一种说法更为强调改善企业的工作生活质量，这种 
观点意味着企业认为雇员能够通过在组织中的工作满足他们自己重要的个人需 
要。事实上，这意味着使雇员得到公正' 平等的 对待； 为每一位雇员提供最大 
限度地发挥他们个人能力的 机会； 公开的、相互信任的沟通；使每一位雇员都 
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能够有机会在与他们的工作有关的决策中施加积极的 影响； 足够的、公平的工 
资 报酬； 安全健康的工作环境等等。很显然，这种对工作生活质量改善的强调 
(使得雇员比较重要的个人需要能够在工作中得到满足，从而贏得他们的献身 
精神）并非是管埋技术所能够概括得了的。这是因为，企业中的献身精神并不 
仅仅反映了技术问题，它还反映了企业的基本价值现和关于人的假设。正因为 
如此，只有那些信奉 Y 理论、认为自己的雇员是最奸的那些企业领导者，才 
有可能按照改菁雇员工作生活质量的思路来对■待他们。而在一个持有相反假设 
的企业组织中，可以断定，它的工作生活质童是很低的，因为，企业的管理者 
总是会力图加强对每一位雇员的严密监督和对他们活动的严密控制 ■= 

出于上述情況考虑，企业所做的每一项人事决策都会以某种方式影响雇员 
的工作生活质量。因此，企业人员挑选工作的重点应该放在将合适的人放到合 
适的工作岗位上去，即确定一个人在哪里能够得到最大的满足，发挥出最大的 
潜力。类似地，一种公平的申述程序将帮助企业保护雇员的正当权益和个人尊 
严，从而为提高雇员的工作生活质量做出贡献。换言之，企业所采取的每一项 
人事行动都会影响到雇员的工作生活质量，而企业的人事行动本身又反映了企 
业关于人的基本假设。只有当企业的人事行动不仅关注组织中雇员的需要满 
足，而且还注意到他们成长需要和自我实现爾 : 要的满足的时候，企业的人事管 
理系统才能够称得上是人力资源管理系统。 

计算机在战略人力资滅管理中的应用 

人力资源管理专家系统 


人力资源管理专家系统实际上是一种试囷樓仿人力资源管理专家的思路来解 决问* i 的佶 
息系统。其基本做法是将一个或多个专家的“知识”輸入到一种被称为“信息库”的糸统 
中。这一信息库包括解决某些特定问题的规则。当一个使用者句专家佶息系统提出咨询时， 
达些 •规 則就开始发生作用，最终为使用者提供一个“专家”意见。 

会使用空白电乎表格《序（像 Lotusl -2-3 和 VP Planner Pius 等软件）的人实 f 承上就 
已经其各7运用信息系统解决复杂闲题的能力。对产品销售额的控制是这种佶息 A 统在当前 
的一种应用形式，它的主要内 宕是： 在产品' 數据或交易蚬则娟 f 变化的情况下，该系统将 
迅速地提供报告。使用数据量较小的一次性报告系统，可以同使用数据現模更大的报告來统 
结告起来，这样就可以使管理者和专家的时间得到有效利用。这种信息來洗被称为“绩故助 
手”。 它的规则（如果是这样，就这么敌，如果不是这样，就邠么做）是由使用者来确定的， 
而这种蚬則与其他的一些规则可能是相容的，也可能是相互冲突的。 

在人力资源管理的几个领城中，信息系统都是十分有用的。例如，当名 M 要求企业新墦 
一个名员自助餐厅福利计划时，他们的这种要求与他们自己制定的另外一项要求之间的相王 
作用可能迕反了一个规則，该規则规定，必须至少有60%以上的雇员选择有期 I 1 艮的人寿保 
险计划，部么这种保咏计划才能够得到集体投 保的仗 惠。•其机化的人力資源營理助手正好 
可以 提* 企业營理者存在上述这样一种事实，而且它还使得雇员们能够提出“如果这样，邠 
么会怎样’’的问题来看一看各种决策对结果所造成的影响，如它们对收入所得税牟' 总的返 
休金收入、提前遑休或扣除延期支付后 的冷收 益等的影响。 

信息系统对于人力资源管理的其他领域 t 有着极为 f 要的价值，比如，它可以帮助企业 
确定取业发展阶梯的变化以及工作分析中所使用要索的比重变化给企业所带来的影响，还可 
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以帮助企业分析人员招募对 企± 的工资总额和福利成本、保证公平就业机会义务的履行、名 
员的晋升机会等会造成什么样的彩响。风险管理人员还可《利用信息糸统更为精细地评估各 
种福利计划纽合的成本和各种徤康计划的不同控验费卑。主管人 I 运用相绩故评价等鈒和工 
资增加比例尨钩的计算机系统，就可以更为清楚地衡量出纟责效评 价对睛 斂工资的影响。企业 
还可以判断出根据绩效评价所得出的不同经營成就增长率以及甶此而确定的工资增长半会对 
企： Ik 产生什么样的最低彩响。小的专家信息系统对于劳动合同或集体合同谈判$非常有用 
的，而大的专家偉息系统則不会忽视任何 f 要的细节，它能够毫无偏见并且不带任何情緒地 
为人力资源管理方面的战略决策提供更为精碲4預測。 

随着美国人 o 结构的变化以及外部环境变化速度的越来越快，人力资源管理者必须能够 
为企 A 提供保持企业外部和内部竟争力的办法。而人力资源管瑾专家信息系统将会成为他们 
手中的一个有力 武器。 


培养雇员的献身精神 

□ 旧话重提 


许多雇主将赢得雇员的献身精神作为一种人力资源管理哲学来将其付诸实 
施。我们在本书中所阐述的培养雇员献身精神的人力资源管理实践包括以下几 
个 方面： 

1. 麻立“人高于一切”的价值观》 正如我们在本书的一开始时所强调的， 
“在你开始启动自己的雇员献身精神培养计划之前，你必须首先确信自己明白 
你和你的髙层管理人员对人的信念是怎样的。”换育之，你必须愿意接受这样 
一种观点，即你的雇员是你最为重要的资产，他 们值得 信赖，应当受到尊重， 
能眵参与与工作有关的决策，会因受到簌励而不断成长，以及希望实现他们自 
已的最大潜力。然后，将这种价值观付诸文字，从一开始时就注意雇佣和晋升 
那些“人髙于一切”的人到管理岗位上来，并且将“人高于一切”的价值观转 
化成你的日常行为。 

2. 有保证的公平对待 4 其主要内容 包括： 设立一个确保所有雇员在所有 
的不满和惩处 事件中 都能得到公平对待的“趄级”不满申述 程序； 保持自上而 
下和自下而上言路的 畅通； 建立一种多样化的、正式的、易于运用的渠道来使 
雇员们有机会表达他们对某些事情的关注和看法，并且使他们能够很容易地得 
到与他们利益有关的一些问题的答案；定期进行意见调査，在调査一反馈一行 
动的各个阶段上，利用一切机会告诉雇员在组织中“正在发生什么事”。 

3. “ 以价值现为基础的雇 佣”。 培养雇员献身精神的工作不是在雇员被雇 
佣之后开始的，而是在他们被雇佣之前就开始了。因此，具有髙度献身精神的 
企业通常都十分仔细地对待它们所要雇佣的人。首要的一点就是，明确企业自 
己的价值观和意识形态，并将其作为企业甄选程序中的一个重要组成部分。然 
后就是设计一个内容广泛的甄选程序，比如运用像结构件面谈选样的廠选工 
具，来帮助企业在考虑到求职者价值观的前提下做出甄选决定。此外，企业还 
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应当积极进行招募活动，以便使那些被雇佣的人看到有许多求职者都被拒绝 
了，而他们却成为被藤选出来的精华。接下去，企业应当为被雇佣者提供与企 
业工作性质和工作内容有关的坦率而真实的展示。需要记住的是，自我挑选是 
非常重要的，较长时间的试用期或为期较长且内容复杂的甄选过程等，对于雇 
员来说是一种值得付出的“牺牲”。 

4. 雇员的就业安全 s 企业可以实行“无保障的终身雇佣”。一方面强调所 
有的雇佣关系都是一种“自由雇佣” 安排； 另一方面则可以强调企业的无保障终 
身雇佣政 策：“ 稳定的雇佣和逄业团队成员福利的不断改#不仅是必要的，而且 
只有通过企业连续、稳定的成长才能得以实现' 企业为雇员提供就业安全的管 
理实践包括：将铒一位雇员工资中的大多数部分定为浮动的；大量使用临时工或 
非全日制工；对雇员进行交叉培训，使他们每人都有几个“头衔”等。 

5. 报醐计划。企业应当建立一种使雇员能够将他们 S 己当成企业一部分 
的蘄资计划。这意味着雇员应当能够在经营景气的年份分享企业的利润，同时 
也能够在经营不景气的年份分担企业的负担。这样就把雇员蘄资的一部分置于 
一定的风险之下。此外，制定雇员持股计划也能够鼓励雇员认为他们自己在企 
业中有较大的投资。最后，强调自我报吿工作时间，而不是采取计时器这种装 
置来对雇员进行监督，也有利于雇员归属意识的形成。 

6. 雇员的自我实现 ^我们可以看到，没有什么比实现自己的梦想、发挥 
潜力并获得成功更强烈的需要了。因此，在雇员具有髙度献身精神的企业中， 
企业都积极开展促进雇员自我实现的管理实践，这种实践的目的是确保所有雇 
员都能够得到每一个自我实现的机会，即有机会在工作中运用他们所有的技能 
和天赋，成为他们所梦想成为的那种人。为了做到这一点，就必须认可自我实 
现、增加新雇员工作的挑战性、丰富工人的工作内容，并对他们进行更多的授 
权、制定综合性的雇员内部晋升/职业发展规划等《 

像上述的这些管理实践在组织中会产生双重的 作用： -方面，它们创造出 
了一种工作环塊，雇员在这样一种工作环墙中，能够将他们所有的资质和能力 
发挥出来，并且能够通过在组织中工作来满足自己的重要个人需要；另一方 
面，这些管理实践又能眵通过将雇员的目标和雇主的目标合二为一来帮助雇主 
裏得雇员的献身精神。这样，雇员在做工作的时候，就不是因为不得不做才去 
做，面是因为他们愿意去做一一他们在工作时的表现看上去好像企业就是他们 
自己的。在一个对工人的灵活性、创造性、个人素质和积极性要求比过去任何 
时候都要髙的时代，具有献身精神的雇员已经成为企业最好的竞争资源了。 U7] 


本章回顾 


^ □ 小结 

1. 人口、社会、经济和技术的变化趋势迫使企业组织以及企业的人事管 
理也必须进行相应变革。这些发展趋势包括劳动力增长率的显著下降、对知识 
型工作越来越多的强调等等。 
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2. 由于面临上述各种趋势的变化，人力资源管理的作用也在发生改变。 
人事管理功能发生变化的几个重要方面包括雇员福利计划、组织结构，以及职 
业阶梯的重新构造，还包括适应劳动力呔伍老化所带来的各种问题、采用新的 
雇员招募办法、对工人进行更多的培训以帮助他们能够达到知识型工作的要 
求= 

3. 人事管理最为显著的变化也许是它在制定和执行企业战略过程中所起 
的作用越来越大。一家企业的战略规划实际上是该企业为了在自己的外部机会 
和所受到的威胁，以及内部优势和劣势一定的情况下，为追求自己期望成为的 
那种公司而勾勒出的行动过程。就这一点来说，人事管理者可以从以下三个方 
面为企业高层管理者制定和执行企业的战略规划做出自己的贡献 ■. (1) 提供有 
关企业外部机会和威胁方面的信息；（2> 提供有关企业内部优势和劣势方面的 
信息； （3) 帮助企亚执行战略规划，比如，淌除可能会对企业的战略规划构成 
威胁的某些不利因素。 

4. 政策是指在某一特定环境条件下以及企业既定战略规划框架之内，为 
保持行动的连续性而提供的一种指导性方针。 

5. 培养雇员献身精神的人力资源管理实践 包括： 确立“人高于一切”的 
价 值观； 确保对每一位雇员都公平 对待； 采用“以价值观为基础的雇佣”政 
策；对雇员提供就业保瘅；强化报酬组合；承认雇员的自我实现搭要（增加新 
雇员工作的挑 战性； 工作丰富化以及 授权； 强调内部晋升 

□ 关键术语 

strategic plan 
policies 

□ 讨 论题： 

1. 以“我的人事管理哲学•’为题写一篇论文。 

2. 说明本书的每一章内容对雇员的激励性以及工作生活质量分别是如何 
产生影响的。 

3. 写一篇论文综合说明你将如何运用特定的人事管理技术来挑选、培训、 
激励和评价雇员。 

4. 说明人力资源管理对雇员献身精神的影响。 

5. 讨论人力资源管理在战略规划中的作用。 


战略规劁 
政策 


[本章注释] 

[1] This is based on Edward E. Lawler IK, "Human Resources Management i Meetir^ ttie New ChalLetiges," Per- 
KMne/(January 1988), pp. 24 — 25.See also Judith Waldrop, The Baby Boomers Turn 45, "American Demogra¬ 
phers ,January 1991, pp. 22 — 26, Chariene Solomon, u Manning the Baby Busters, "Personnel Journal, Vol. 71, 
No.3,pp. 52-59. 

[2] This section is based on ibid., pp.24~27; Michael Driver, Robert Coffey, and David Bo-wen, "Where is 
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HR Mamgement Going?” Personnel {January 1988) T pp.28 〜 31; Eric G*Flamholtz et ah, <4 Personnel 
Management ： The Tone o£ Tomorrow, M Personnel Journal (July 1987), pp*43—48; arid Laura Herren, 
tl The New Game of HR ： Playing to Win, 11 Personnel (June 1989), pp.19^22* 

[3] Thomas Paine, ^Benefits in the 1990' s T rt Personnel Journal^ March 1988, p,8. 

[4] Peter Dorcker t Wall Street Journal i January 20, 1988, 

[5] See ibid. 

[6] Herren, "The New Game of HR ^ 7r p.20. 

[7] See ibid., p,22, 

[8] Two writers point out that is is important not to fall in the trap of assuming that HRM is involved only in 
strategic planning to the extent of matching personnel activities with strategies forecasting labor power re¬ 
quirements and supplies* and presenting means for integrating HRM into the overall effort to match corporate 
strategy. Instead, they say，there a "reciprocal interdependence between a firm’ s business strategy and its 
human resources strat 味 y. n In other words, the company*s human resources (and therefore human resource 
management department) can be among other tbii^s a way to gain r an improved competitive position.See Gyn- 
thia Lengnick^Hall and Mark Lengnick - Hail, “Strategic Human Resources Man^ement ： A Review of the 
Literature and a Proposed Typology, 11 Academy of Management Revi^raj (July 1988), pp.454 — 470; see al- 
sy Peg Anthony and Lincoln Norton, "Link HR to Corporate Strategy，” Personnel Journal April 1991, 
pp. 75 〜 86. See also Peter Boxail, u Strategic Human Resource Management ： Beginnings of a New Theoretical 
Sophistication ?** Human Resource Management Jcural> Vol.2 ， No^ 3, Spring 1992 ， pp ， 60 〜 79; Jeffrey 
Arthur, “The Link Between Business Strategy and Industrial Relations Systems in American Steel Minimills, H 
IrKiustrial and Labor Relations Review t Vol.45 ， No. 3， April 1992 ， pp.488 〜 506. 

[9] This b based on Robert Burg and Brian Smith, ^Restructuring Compensation and Benefits to Support Strate* 
gy, *_ Part I, <4 Executive Compensation, " Compensation and Benefits Review { November — December 
1987), pp.15 -22. 

[10] Ibid. ， p.17. 

[11] Sue Ellen Thompson, Encyclopedia of Personnel Policies, Business and Legal Reports, 1983 t p*l02, 

[12] These are based on Margaret Magnus, "Personnel Policies in Partnership with Profit, Personnel Journal 
(S^tembet 1987), pp, 102^109- 

[13] Ibid. 

L14] For a Recent discussion along these lines^ see Joel Lapointe and Jo Ann Verdin，“How u> Calculate the Cost 
of Human Resources, M Personnel Journal (January 1^88), pp.34 —45. 

[15] This is based on Bruce R.Ellig ， “Improving Effectiveness Throngh an HR Review," Personnel (June 
1989 )， pp.56 〜 64. 

[16] ElHgt w Improving Effectiveness Throi^h an HR Review, p.57. 

[17] For a discussion of employees as a competitive advantage see, for example, Anthony and ^orton, “Link HR 
To Corporate Strategy/ 1 Several studies si^gest that personnel pdicies do tend to cluster, indicating that HR 
policies flow in a consistent maimer from a firing strategy. In one study six policy areas-job design, promo, 
tions, recruiting, training, grievance procedures, and communication clustered into high _ commitment 
versus "rigid, formalized" HR systems-In a second study, Arthur found that HR systems in a steel mill 
could be categorized as empha^zlng either cost reduction or employee commitment. Personaj correspondence 
with Professor Casey Ichniowski, Graduate School of Business Adminisfiration, Columbia University, Uris 
713， New Yrok, NY 10027, April 1990; Jeffrey Arthur, “The Link Between Business Strat^y and In- 
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dustrial Relations Systems,” Industrial and l^abor Relations Review ^ Vol.45, No.3 (April 1992 ) t 
pp ASS-506. 


附录 国际性人力资裁蕾理问题 


□ 概述 

你不需要做太多的思考就能很容易看到，国际经营无论是对美国企业来说还是对其他国 
家的企业来说，都变得越来越重要了。就美国而言，预计在来来 10 年中，美国的出口额将 
增加 74% 以上，这一增长比例比美国国民生产总值中任何一个组成部分的增长比例都要高 
两倍以上。 [11 

出口的快速增长反映出了这样一个事实：美国本土的许多企业都已经不仅仅把它们的营 
销力量局隈于国内市场，而且还在向国际市场 扩展。 像宝洁公司、 IBM 公司、 花旗银行等 
这样一些太型的“全球性”企业都已经积累了长期的和广泛的海外经营实践经验了 6 随着 
19 92年欧洲市场的统一，东欧市扬的开放以及世界其他一些国家和地区需求的增长，越来 
越多的公司发现，它们的经营能否成功（甚至它们能否生存下去）在很大程度上要取决于它 
们自身在囯际市场上的经营和管理能力如何 。很自 然地，对于外囯企业来说，美囯就是一个 
巨大的“海外”市场。因此，在今天的美国沿海地区以及美国内地，已经有成千上万的外 S 
企业在开屣经营活动。 

经营国际化的结果导致企业必须越来越多地实行全球化管理，相应地也就使企业的管理 
人员面临黃更加严峻的挑战。比如，企业的市垴、产品、生产计划现在必须经常根据国际范 
围内的各种变化做出不断的调整，企业的组织结构也必须能够在公司总部的集中控制和海外 
分支机构的充分自主杈之间实现某种平衡。 

对于廏主来说，国际化所带来的最大压力问题之一，是国际化对企业人力资源管理活动 
的影响。这些压力主要表现为两个方面的 问题： （1) —些必须解决的具有共性的问题，即如 
何挑选、培训那些必须被派往海外工作的管理人员以及如何向他们支付 报酬。 （2) 由于不同 
国家之间存在多方面的特定差别，所以企业必频根据所在国的特殊情况对公司总部的人力资 
源管理政策进行微调。这两方面的压力我们将在下面分別来加以论迷。 


□国际人力资源管理中的一般性问题 


正如我们在本书前面阐述过的几个问题一样，在跨国公司中也至少需要解决以下三个主 
要方面的人力资源管理 问题： 为完成海外工作而选派管理人贵，对这些人进行定位和培训， 
以及向他们文付 报酬。 

跨国管理人员的飯选 

在进行跨国管理人员的甄选工作时必须牢记的一 点是： 你必须像对待国内的工作一样， 
仔细地去对工作本身的要求以及工作对人的要求进行界定。许多公司在这一方面所犯的错误 
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就是，它们仅仅对海外工作的技术要求（比如生产知识）逬行分析，却忽视了这些海外工作 
在文化方面的要求，以及它们对工作人员的适应性所提出的要求。正如某公司一位从事国际 
人力资源管理的副总裁 所说: ‘‘对管理人员的技术能力强调得太多，而对他们的文化适应能 
力及其家庭状况的重视程度却极为不够……而企业一旦在这些国际性管理人员的安排方面造 
成了错误，那么这些人几乎注定要遭致失败，其原因要么是因为他们不能彻底了解一个新国 
家的风俗习惯，要么是因为他们的家庭不能应付因家庭成员被公司派往国外而带来的种种感 
情压力”[ 2 ]。另外一位跨国公司方面的 B 本专家也持有同样的看法，她认为， 曰本跨 国公司 
在桃选 M 驻海外'人员方面的成功率比美国公司要高，其主要原因在于， E 本公司的外派人员 
甄选和培训体系比美国公司要优越。 

正像通常的雇员挑选问题一样，在挑选外派人员的时候，最好的一条规则通常是：候选 
人过去的工作经历是对他或她在将来的工作岗位上能否取得成功的一种最妤预测。像高露 
洁-帕尔奠利夫这样的公司在甄选外派人员时，就注重选择其个人工作经历和非工作经历、 
教育背最和语言技能方面的特点等，可以证明其能够在不同的文化环境中生活和工作的那些 
人。 w 甚至候选人有几次利用署假到海外旅行的经历，或者是有参与与外国学生交往活动的 
经历，似乎也能使公蜀相信，他们在到这海外以后能够更为顺利完成必要的适应过程。 

在外派人员甄选方®,实况预演也是一种重要的甄选办法。无论是潜在的外派者还是他 
们的家庭，都需要你向他们提供与来来新工作中可能存在的困难有关的所有信息，还有与所 
要派驻 H 家的文化优点、文化缺点和风俗习惯等方面有关的所有可莸得的信息。 ® 际人力资 
源管理者所说的所谓避免“文化震荡” 一词， 与我们前面所说过的用实况预演的办法使新雇 
员避免的“现实震荡” 一词，在某种意义上是同一个意思。总的来说，在这一问题上的黄金 
规则是 ： 、像西伯-吉奇公司 ( Ciba - Geigy ) 为其外派人员所做的那样,“提前把一切该想的 
都想到”。 [S1 

在甄选承担海外经营任务的人员问题上, 还可能存在另外一种疑问，这就是:书面测试 
是否能更有效地保证企此选拔到合适的人员？我们认为，昝案应当是肯定的。当然，一般说 
来，这种书面测试的设计和使用一定要紧扣企北的特点，并 ，且还 要确信它一定能有助于企业 
的人员挑选工作。许多公司还闸 时设计 和使用一些用于一般目的的测试，这些测试的主要目 
的是考察侯选人的态度和个性特点等是否有利于他们成功地完成海外工作。现有的一种这类 
M 评工具被称为“外派人员挑选信息库”。这一信悤库是在长达 12 年的研究和对 7 000 个以 
上的案例进行分析的基础上建立起来的,其发明者称，该系统在确认候选人的个人特点和态 
度是否适合从事海外工作方面是极为有效的。 [A1 


外派人员的上岗引导和培训 

成功的海外经营要求对外派人员必须进行懔重的定向和系统的培训，然而大多数美国公 
司在这方面却是说得多做得少。一位咨询专家（此人在提供外派人员培训服务行业中有较高 
的声望> 指出，尽管许多公司宣称它们对外派人员的挑选和培训极为重视，但真正系统地做 
了这方面工作的公司却为数寥寥。一项相关谰査也显示，虽然许多公司的总裁和董事会主席 
邨认为，国际业务对于公司的发展越来越重要，而这要求他们的雇员能够深入 到国外 的经济 
生活和经营管理实践当中去。然而，真正向自己的雇员提供了此类与海外经营技能有关的培 
训的公司却很少。 17] 

那么，即将被派驻海外的人员需要得到一种什么样的特殊培训呢？ 一家专门从事此类培 
训服务的公司提出了一种四层次培训法第一层次的培训集中于解释国家之间的文化差异 
会带来什么样的影响，旨在提高受训者对达种差异的认知能力，以及使他们了解这种文化差 
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异对 it 务经营所 T 能产生的 影响。 第二个层次的培训与人的态度问题有夫，它的主要目的是 
使受训者理觯，人的态度（包括积极的和消极的）是如何形成的，它对人的行为又会产生什 
么影响。比如，一位新任管理者对外国人的原有不良看法会无意识地影哬到他对待手下外国 
雇员的态度和行为方式。第三个层次的培训则主要是向受训者提供与要去国家有关的一些实 
践知识。第四个层次的培训是以提高受训者的语言能力、适应能力和调整能力为目的的。 
(此外，在进行国际人力资源培训方面还有其他一些 具有指 导性的原则，比如“向候选人简 
单明了地阐明公司的所有外派政策以及“为每一位派驻海外的管理人员指走一名主管人 
员来负贵监察他们的海外工作经历，帮助他们在回国以后在公司中得到适当的安置”等，这 
些内容已经在本书第8章中讨论过了。> 

除了提供这些特殊培训之外，企亚还黹要对外派雇员进行其他一些培训和技能开发工 
作。比如，在 IBM 公司，这种开发活动包括运用一系列的工作轮捵安排来使其海外管理人 
员变得越来越成熟，同时， IBM 和其他许多大公司还在世界各地建立起了管理技能开发中 
心，使它们的海外管理人员能够在那里提萵自己的技能。除此而外，它们还对海外管锂人员 
提供课堂培训（比如在伦敉商学院），使他们与在美国本土的同事一样有机会提髙职 I 技能， 
得到类似的培训。 

外派人员的报酬管理问题 


总的来说，国际性工资管理领域中的所有问题都是些十分棘手的 M 题。从一个方面来 
说.企业有必要维持全公司范围内的工资规模和工资政策，比如，世界各地分支机构中的销 
售经理工资收入都应被限定在一相同的狭小范围内，而这样做也有利于减少会被视为不公平 
对待的风险，并且大大简化倮持国与国之间工资率相对平衡的工作。 

但是，如果不能使得工资规模与地方劳动力市场的情况保持一致，那么这种简单化的优 
点给人力资源管理者带来的麻烦巧"能比它所带来的方便更多，事实上，在一些国家（比如日 
本）中生活，比在其他一些国家（比如希腊）中生活显然要付出更昂贵的代价。如果这些生 
活成本的差距不被考虑在内的话，那么企业几乎不可能找到人愿意去承担“髙成本”的工 
作。 

但是，也不能简单地认为，一个国家的销售经理所得到的工资就一定要比另一个国家的 
销售经理所得到的工资高。比如，如果你要求一个周收入为2 000美元的日本分公司销售经 
理调往西班牙分公司的话，那你很有町能遒到拒绝，因为即使从事同样的工作，生活成本也 
一样，他在西班牙的工资将会比在日本时的工资下降一半。解决这一问题的途径之— 是：在 
全公司范围内支付一个类似的底薪，然后根据备地的市场情况增加各种各样的补贴。 [9〗 

然而，在这里仍然会存在一个问题，这就是，要在许多国家中确定一个公平工资率并非 
一件易事， iE 如我们在本书第12章中曾经解释过的，在美国，我们有半富的关于“全套” 
工资的调査数据，但是到了国外以后，这类数瑭就不是很容易就能得到的了。正如这方面的 
一位专家 所说： “很不幸的是，在国外很难发现有关当地工资的信患，这不仅不利于问题的 
解决，反而使问题复杂化了。” [刪因此他说：“在国际范围内笮理整套工资的最大困难之一就 
在子；如何建立一种在国内外都比较可行的，并且能够对不同国家工资进行把握且相对稳定 
的工资衡董体系。” 

—些跨国公司是通过每年进行工资调查来觯决这—问题的。比如，克拉夫特 （ Kraft ) 
公司每年都在比利时、德国、意大利、西班牙和英国进行总体工资调查。克拉夫特公司力® 
在它们的调查中维持一个相对稳定的样本公司群，然后，它们集中研究这些公司支付给位于 
前10名的该地区资深嘴堙人员的工资总额情况。它们的调查涵盖了各种工资形式，既包括 
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现金、短期和长期激励计划,也包括退休金计划、医疗福利以及各种特杈。 [11] 得到这些数据 
以后，公司利用这些数据分别为每一种工资要素确定竟争性价格，然后，再运用这种工资要 
素价格方面的信息作为制定年度提薪计划和改革福利组合计划的依据。 

国际薪资管理中一个越来越重要的趋势是对外派管理人员也制定长期性激励计划。从目 
前的情况来看，大多搬美国跨国公司实际上都只允许在美国总部的管理人员参与像购股优先 
扠这样的长期性激励计划，这样的做法看上去显然是不合理的。 a2] 但是那些为外派管理人员 
制定了长期性'激励计划的跨国公司，也同祥存在着一种重要的缺陷，这就是它们在确定这些 
外派人员的长期性激励工资时，只是以公司的总体绩效为依据的（在一项调查中，接受调查 
的40家公司中有32家是这样做的）。由于公司股票在美国股市上的绩效与某一外派管理人 
员（比如说在德国分公司工作的一位东柏林地区的管理人员）的个人工作绩效可能只有极小 
的关系，因此这种激励计划的价值就是十分值得怀疑的。如果一位专家所说的下面这种情况 
是亊实的话，上述问题就显得更为夹出了：“无论公司规模如何，一家外国分文机构对其母 
国总公司的股票价格（按美元计算）的影响，更多地是通过£率的变动反映出来的，而不是 
通过其管理人员的行为民映出来的 

现在，许多跨国公司已经发现了解决这一问题的答案，这就是为外派管理人员单独制走 
长期性激励计划。事实上，越来越多的美国跨国公司也正在设计以绩效为基础的长期性激励 
计划，这种激励计划是与公司分支机构的缋效紧密地联系在一起的。这一方面有助于在某些 
关鍵性的外 派管理 人员中形成所有者的 意识； 另一方面也对企业需要吸引和保留的那些外派 
管理人员提供了 一种必要经济激励。 

—UP …. ... . _____ 

全球性人力资源管理 


人力资源眚理中的国别差异管理 

在国际性人刀贤源管埋中存在两个方面的主要问超：第一+方面的问超我们在前面已经 
讲过，即在处理人员軋选、培训以 及报® i 等这类一般性问题的时候，必须•先考虑到外痕人 
员应当其有这应新的、： T ； 同的文化环境这一独特需要 0 囯择性人力资濂管瑄的第二个问题则 
是从这样一个事实中派生出 来的： 不同的国家在法律制度、劳动力可供给程度等方面都有着 
极大的差异。这样，跨国公芎就必须在某种 裎度上 针对自己开展经普业务的这些国家的特殊 
需要，对公司的人乃资源管理政策进行抵调。现在，我们将抟而对国家之间的各种差别以及 
这种差別对人刀资源管理:的形响进行详兔 (的 讨论。 


国家问的差异及对人力资源管理的彩响 

从国际 化绞 普的意义上米说，只在美国本土经营的公司在很 大秸度 上都因只需要处理相 
对单一的经济、丈化和法律亊务而获得了极大的便利。尽營在美国存在从自由到保守的各种 
思想形态，但从总体上说，美国还是一个自由竞争的资本主义社会 c 虽然美囯的劳动力也有 
着不同的文化背 " f ■和道德观念，但是多元化的价值观（比如对艮主的偏好）有劝于消除文化 
差异。此外，尽營 Jtffl 的各州和自治区也可以制定自已的法律，而其中的有哏法律会对人力 
贤源管理产生重要影咍，但是以联邦法律为基本框架的美国法律制度对于各地处理就业歧 
视、劳工■关糸和工資、 健 康等问超的基本原則还是已经做出了相对明确的规定。 

一个在多国开展业务活动的企业就无法得到以上这普方面的同肩性所带来的便利了。比 
如，单就法律规定的最低午体飯时间来说，英国没有做出规定，而在卢 森堡則 规定至少要有 
5 个星期 0 再就扁员参与问題来说，意大利对此没有正式的法律规定，升麦则要求在员人教 
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满 30 人以上的公司必颊要有名 M 参与董事会。从以上这些方面可以看出，跨国公司的人力 
资源管理功能比单一国内公司的人力资源管理功能要岌杂得多，因为，它必须使公司的人事 
政茉与公司分支机构所在的这些園家的不同情况相这启。下面就是一些要求企业必须遠应的 
国家之间的差异。 [14] 

文化要索 

从一个国家到另一个国家，其文化和道德方面的差异是很大的，这就要求跨国公司的人 
辜放策 在不同 国家的分支机构中要做出不同的谰整。比如，我 们可以 看到，在远糸文化背 f 
和家族制皮的重要作用之下，典噔的日本工人对他们与企业关系的看法会对他们在工作中的 
表现产生重要影响。因此，在日表所实行的人力资源漱励计划通常倾向于《工作鲜体为单 
位，而西方的激励计划则主要以个人绩故为基蚰。 

文化差异除了说明跨国公司在不同園家应当采取不同人力资源營理实践之外，还意味看 
在誇国公司的国外分支机构中，最好有当地居氏供取于人力资源管理部门。正如我们所说过 
的， 在级 选外派人员的时候，要求候选人必须对外国文化以及外国同事的需要具有高度的敏 
感性和同 情心。 而对于人力资源管娌工作者来说，这种教感性尤其重要，因为这种工作中包 
括的是像 ft 谈、測试、安置、培训、咨讷和（在必要的时候）解雇这样一些与“人”有关的 
内容。正如一位专家所说：“一 位与肩 员有着同样文化背景的人力资源營理者会更客易对肩 
M 的需要扣他们在工作场所中的期望保持敏感性一-因而也就更容易成功地管理企业。 


经济因索 

不同®家之间经济制皮的不同也会对人力资源管理工作带来影响。在自由竟争企业制度 
下，市场力量所导致的对效率的偏好使得企业人力资源管理政策对生产率、工人效率和人工 
成本削滅等更感兴趣。而在经济制度的另一个极端，即社会主义经济制度下，人刀资源管理 
政策着重强调的則是减少失业，即使这样做是 VX 牺牲放率为代价的。 

劳动力成本因索 

劳动力成本的不同也同样会导致人力资源管理 方面的 差别。比如，较高的#动力成表要 
耒企业 集中考 虑故年 问超， 这样，企业所采取的所有人力资源管理实践邶会以 改善雀 员的工 
作绩故为目的。而在与不发达国家相取系的那种劳动力成本较低的情况下，企业■对提高名员 
生产半的投入越少，其成本收益半反而可能会越高。 


劳工关系因索 

劳工关系 （: 尤其是工人、工会和本主之间的关系）在本同的国家也是有着重大的差别 
的，而这对企业的人乃资源管理实践也会产生很大的影响。比如，在前联邦德国，“劳资共 
决” 就是一条 ® 定的规则。在那■£，省员有权在公荀的政茉制定过程中发表自巳的意见。在 
这个®家《及其他一些国家中，工人可以选举他们的代表参与到本立的管理委员会中，还可 
以选出一名代表在高层管理人员中拉佐剎总我。而在其他於多国家和地区，政府对工会和 
名主之间的关桌却很少于预。比如在美菌，与工资和福利等有关的大多数人力资源管理政策 
都不是由国家确定的，而是由肩主单方面决定或由名主与工会进行谈判之后再决定。但是同 
样的问題在前取邦德国就完全不同1，各种各样的共决法律 （包括 1972年的工人委员会法、 
1976平的共决法和1951年的 ECSC 共决法等）实际上在很大程皮上已经洗定了大多数企业 
必须采取什么样的人力资源管理政茉。 
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某些条件必 
须以书面形 
式加以明确 


有 


每天8小 
时；每周 
40小时 


4周 


工人：提前14天~ 
28天。其他人：眼 
务期满5年者提前3 
个月，此后每再满5 
年.再提前3个月。 
高薪雇员的提前通知 
期限取决于何时通知 
或者由法院裁决 


如纯粹因雇员行为 
不当，则可以不提 
前通知而随时解雇 
(但不称职的情况 
不属此列）。需支 
付解雇金 


工人#员 
会 


丹 

麦 


通常是口头 
合同 


法 

国 


书而 合同。 
集体合同通 
常具有约束 
力 


没有，但 
必须从两 
种工资体 
系中选择 
一种 


有 


取决于集 
休谈判 


毎天10 
小时 D 每 
周39小 
时 


每个月 
2.5 天 


每个月 
2.5 天 
(包括 
5个星 
期六） 


工人取决于集体谈 
判。其他人为1个 
月~6个月 


服务期满6个月后， 
提前1个月，脤务期 
满2年后，提前2个 
月 


如纯粹因雇员行为 
不当则可不提前通 
知而随时解雇；禁 
止不公正解雇并需 
要支付解雇金 


禁止不公正解雇； 
需支付解 雇金； 镯 
得到解 扈批准 


当雇员人 
数超过 
30人时, 
必须有雇 
员代表参 
与董事会 


雇员和工 
会 代表; 
工人委员 
会 


欧洲共同市场在 1992 年的成立 [18] 

1992 年，欧洲共同体中的 12 个独立国家统一成立了欧洲共同市场，其中不仅包括商 
品、服务、资本市场，还包括劳动力市场。总的来说，商品在不同欧洲共同体国家之间移动 
的关犹取消了，雇员们（也许）将会发现，他们在不同的欧共体国家之间变换工作的想法相 
对来说变得容易实现了。 

表 A — 1是对欧共体国家现有在佣政茉与实践所做的一个总结。表 A — 1中反坱了两个 
方面的情况： 

(1) (与我们关于国别差异的讨论相一致， ） 正如你可以看到的，不同的欧共体国家的人 
力賢源管理实践有着根大的差别。比如，表 A _1 中显示出，许多国家有关于最低工资的规 
定，而有些国家则没有这方面的规定。就每一工作日和工作周的是高工时问題来说，在英国 
就没有正式的规定，而在希腊就规定每周不得超过 48 小时。类似的区别在最短年休慨时间、 
雇主 解雇名 员之前的最短通知期珉、解雇条件以及雇员春与等方面也表现得十分明显。 

(2) 1992 年欧洲共同市场的建成将邂渐使成员国之间的这些区别受到削弱。不过，这 
种削弱辻裎将是十分缓使的 s 不会是一觥而就的。虽然肷洲娄员会在当荊的立法和检查正在 
逐步焚平某些差别。但是毫无疑问的是，即使是表 A —1 中 所昆示 的这些■欧■共休各国之间的 
所有这些差别都逶渐消失了，各国之问的人刀资源管理政茉仍然会存在差别。换 t 之，即使 
到7更远的将来，对于人力资源管理者来说，国标性人力资源營理问題仍然是一个蚱常棘手 
的问题。 


表 A— I 


欧共体 国家当 前的雇佣政策与实践 


国 

家 


雇佣形式 


最低工资 


最高工时 
(含加班） 


最短年 

休假 


雇主解雇的最短 
通知期限 


解雇规定 


雇员参与 


比利时 
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续前表 


国 

家 

雇拥形式 

最低工资 

最髙工时 

(含加班） 

最短年 

休假 

雇主解雇的最短 
通知期限 

解雇规定 

雇员参与 

德 

严格要求的 

没有，但 

每夭$小 

18天 

工人： 2周~3个月 D 

禁止不公正解雇。 

工人委员 

国 

固定条款的 

如果在集 

时；每周 


其 他人： 从每一法定 

在裁员或解雇之前 

会 


合同； 集体 

体中达成 

48小时 


季度末算起，6周一 

须同工人委员会进 



协议通常具 

r 协议， 



6个月 

行协商，在某些情 



有约束力 

就必须制 




况下还要得到劳工 




定相应的 




机构的允许 




条款 






希 

没有具体规 

有 

每周48 

4 周 

工人：没有。其他 

对工人支付相当于 

雇员委员 

腊 

定 


小时 

(服务 

人：1个月 〜 2年 

5天 一52 夭工资的 

会 





期满1 


解 雇金； 对其他雇 






年以、 


员支付相当于1个 






后） 


月~24个月工资 








的解雇金。如果能 








提前通知，则解雇 








金可减半 


爱 

雇员可以要 : 

没有 

没有一般 

i 3周 

1个月~8个月 

禁止不公正解雇。 

没有正式 

尔 

求雇主提供 


性的法律 



须支付解雇金 

规定 


书面的雇佣 


规定 






条件 







意 

书面合同。 

集体谈判 

每周48 

集体谈 

集体谈判 

按眼务期支付解雇 

没有芷式 

大 

全国性的集 


小时； 每 

判 


金。只能在裁员或 

规定 

利 

休谈判 


天8小时 



有正当理由时才允 








许解雇 


卢 

必须签订书 

有 

每周40 

25个 

4周到6个月。取决 

根据眼务期支付1 

雇员代 

森 

面合同。可 


小时； 每 

工作 S 

于人员的类型和眼务 

个月〜 12个月的 

表。工人 

堡 

以按部门签 


天8小时 

(5 天 

期松短 

解雇金。裁员需提 

委员会联 


订劳动合同 



假日等 


前报告并支付解雇 

席会议。 





于一 


金 

雇员董事 





周） 




荷 

没有具体规 

有 

每周48 

4周 

一个工资支付期间 

解雇或者须得到劳 

在拥有 


定 


小时；每 


(通常是两周成1个 

工办公室的批准， 

35人以 




天 8-5 小 


月）或者是根据眼务 

或者要由法院裁 

上雇员的 




时；每周 


期提前13周（老年 

决； 这两种程序所 

机构中均 




5.5 夭 


雇员为26周> 以上， 

花费的时间都有可 

要求有工 






以时间校者为准 

能达几个月 

人委员会 
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续前表 


国 

家 

; 雇佣形式 

最低工资 

最高工时 

(含加班） 

. 

最短年 

休候 

雇主解雇的最短 

通知期限 

解雇规定 

雇员参与 

1 

葡 

萄 

牙 

i 

1 

必须签订固 

定条款的书 

面合同 

1 

i 

1 

有 

1 

i 

1 

办公室工1 
作人员： 1 
每周42 1 
. 小时 D 其 
他人：每, 
1 周 48 小 

1 时； 每天 

8小时 

不少于 
i 21夭 
| 不多于 
30天 

当裁员条件确定以 

S, 裁员通知期才能 

确定 

1 

1 

! 

! 

1 

；只有在有“正当理 

由”或裁员时才允1 

1许解雇。裁员须提 1 

!前报卉 1 

, ! 

! | 

工人委员 

会和注册 

的工会 

1 

1 

1 

西! 

班! 

牙1 
! 

1 

1 

没有具体的 | 
规定 

1 

1 ! 

i ' 

1 

有! 

1 

1 

每周 40 
小时；每 
天9小时 

1 

每个月 

2.5 天 

服务期满1年后提前 

1个月，满2年后提 : 

前3个月 

只有在特殊情况下 
才允许解雇。因其 | 
他原因解雇时：雇1 

员每服务1年，雇: 
主须支付相 当于' 
45天工资的解雇 

金 ！ 

_ | 

1雇员代表 

和雇员委 

员会、雇 

员董事 

英 

国 

订立书面合 

同确定雇佣 

条件 

没有 

没有 ! 

没有 

! 

1 

1 

1周~13周 

禁止不公正解雇。 | 

裁员须提前报告 | 
1 

没有正式 

要求 


[附录注释] 

[ 1 ] £t The Gross National Products ,f Occupational Outlook Quarterly (Fall 1989) ， U. S* Department of Labor; 
see also Ellen Brandt^ “Global Hr", Personnel Journal^ March 1991, pp,38 — 44. 

[2] Paul Blocklyn s ^Developing the International Executive, J， FenonneL (March 1989) r p.44. 

[3] Rosalie L. Tung t ^Human Resource Planning in Japanese Multinationals ： A Model for U.S. Firms?” Journal 
oj InternationaL RusinesJt Studies, Vol. 15» No. 2 (Fail 1984) , pp ， 139 〜 149 ， See also Mooke Banal T ^Hu¬ 
man Resource Management Problems in American Multinational Corporations/’ Bwsin^is & The Contempo¬ 
rary Wtrrid, VoL 3, No. 4, Summer 1991 ， pp.113-120, 

[4] See，for exampie» Blocklyn, ^Developing the International Executive, ，f p.45, 

[5] Ibid” p,45 

[6] Discussed in Madelyn Callahan, ^Preparing the New Global Manager ， ” Training and Development Journal 
(March 1989), p.30. The publisher of the inventory is the New York consulting firm Moran t Siahl & Boyer; 
see also Jennifer Laabs, “The Global Talent Search /， Personnel Journal (August 1991) ， pp,3S~44 for a dis¬ 
cussion of how firms such as Coca-Cola recruit and develop international managers* 

[7] Callahan* Preparing the New Global Manager,pp.29™ 30, 
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[8] This is based on ibid*» p.30 ► See also Daniel Feldman, “Repatriate Moves as Career Transitions， w Human 
Resource Management Review, Vol, 1, No*3» Fall 1991, pp, 163178. 

[9] James Stoner and R. Edward FTeeman, Management, 4th ed, (Englewood Clif£s» NJ : Prentice-Hall, 1989), 
p 屬 + 

[10] Hewitt Associates, “On Compensation，”（May 1989) ， p. 1 (Hewitt Associates, 86^-87 East Via De Ven¬ 
tura, Scottsdale, Arizona 85258). 

[11] Hewitt Associates, “On Compensation,’’ p.2. 

[12] This b based on Brian Brooks, if Long-Term Incentives ； Iriterriational Executives Need Them, Too, ” Per¬ 
sonnel (August 1988), pp.40^42* See also James Ward and Mark Blumenthal ， “Localization: A Study in 
Cost Containment, " Innovations in International Compensation, VoL 17, No^ 4, Nov. 199U pp,3^4, 

[13] Brooks, “Long-Term Incentives, ” p*4L. 

[14] l'hese are based on Eduard Gaugler, “HR Managernentx An International Comparison, ” Personnel (August 
1988), pp.24~30. 

[15] For a discussion of this see ibid. ， p,26; see also George Palmer, u Transferred to Tokyo - — A Guide to Eti¬ 
quette in the Land of the Rising Sun Multinational Business t No. 4 (1990/1991), pp.36 〜 44> 

[16] Gaugler* * ( HR Management, " p,27, See also Simch^ Rouen and Oded Shenkar T ''Using Employee Attitudes 
ro Establish MNC Regional Divisions, " Personnel (August 1988), pp-32 —39- 

[17] This is discussed in Gaugler^ “HR Mamgement 1 " p.28. 

[18] This is based on Rae Sedel, "Europe L992: HR Implications of the European Umficatioxi, Personnel (Oc ， 
mber1989 )， pp*19 〜 24. 
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词汇表 


“9, 9” 管理人员 （ “9，9” man ¬ 
agers ) :在人际的关系以及与生产的关系处 
理方面都得到较高评价的管理者。 

行动学习 （action learning ) : 一种通过 
让受训者到其他部门或政府机构中从事全日 
制工作并实际分析问题和解决问题的方式来 
提高受训者的管理技能的培训技术。 

不 利彩响 (adverse impact ) :企彳 k 的人 
力资源管理政策所导致的一神不良后果 P 企 
业的这种政策使得较大比例的少数民族劳动 
者或其他受国家保护的劳动者群体在就业、 
调配和晋升方面受到不公正对待。 

反优先雇佣行动 (affirmative action ) : 
为消除过去的歧视行为给理在带来的不良影 
响而采取的相应步骤。 

1967 年 《雇佣 年龄歧视法》 （Age Dis - 
crimination in Employment Act of 1967): 美 
国政府于 1967 年制定的，禁止雇主因年龄 
条件而对劳动者实行歧视的法律，它的主要 
作用在于为40岁以上的劳动者提供就业保 
证。 

工会代理制企业 （ agency shop ) :是一 ' 
种工会保障形式。在这种企业中，即使是未 
加人工会者，也要向工会缴纳会费（这种做 
法的基本依据是：工会的努力实际上使所有 
的工人都受 益）。 

Albemarle 紙业公司诉 Moody 诉讼案 

(Albemarle Paper Company v . Moody ) : ft 
高法院的一个判例。诙判例表明，必须能够 
证明工作测试工具的有效性并且保证雇员的 
工作绩效标准必须是清楚无误的。 

交整排序法 （alternation ranking 
method ) : 一种根据某种特定的要素将雇员 
按照从最好到最差的顺序进行排列的工作绩 
效评价方法。 


美国劳联一产联 < AFL - CIO ) ( Amer ¬ 
ican Federation of Labor and Congress of In ¬ 
dustrial Organizations ) :美国劳联和产联在 
1955年合并之后形成的、由190个全国性 
工会以及国际性工会组成的自愿性工会联 
盟。 

《美 国残疾 人法》 （ ADA ) ( Americans 
with Disability Act) : 要求雇主对残疾人进 
行合理照顾^法律，它禁止雇主歧视残疾人 

员。 

年度奖金 （annual bonus ) : 为激®管理 
人员的短期工作绩效而设计的奖励计划，此 
种奖金与企业的利润是捆在一起的。 

工作申请表 （application form ) :提供 
与求职者的教育背景、过去的工作经历以及 
. 技能水平等有关信息的 表格。 

评价面试 （appraisal interview ) :是在 
工作绩效评价完成之后实行的一种讨论步 
骤，在这一步骤中，监瞀人员与下属雇员就 
雇员所得到的最终评价等级以及可能的绩效 
改善方案进行讨论》 > 

资质 （ aptitudes ): 它包括在进行职业 
决策时十分重要的智力、数字能力、对机械 
的理解力、身体灵活度，以及在艺术、戏剧 
或音乐方面的能力等等。 

仲裁 ( arbitration ) :第三方介入解决争 
端的最后一种形式=> 一般来说，仲裁者有权 
决定解决问题的条件并负责监督其执行。 

职权 （ authority ) :进行决策、指挥他 
人 ~ r :作以及发布命令的权力。 

授权卡 (authorization card ) :为了在企 
业中举行成立工会的选举大会，工会必须能 
够证明至少有30%的雇员可能对组织工会 
感兴趣。面雇员表达他们感兴趣的方式就是 
在授权卡上签名。 
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谈判单位 （bargaining unit ) :工会被授 
权代表的雇员群体。 

行为播拟 (behavior modeling ) :—'种让 
受训者首先（从电影上）看到良好的管理技 
术是什么样子，然后让他们在一个相似环境 
中粉演角色，最后给他们提供反馈和进行主 
管人员评价的培训技术。 

行为锚定等级评价法 ( BARS ) ( behav - 
iorally anchored rating scale )； 一种拭图将关 
键事件描述法和量化评价技术结合在一起的 
工作绩效评价技术，它将定童评价尺度与关 
T 特定的优良绩效或劣等绩效的实例描写结 
合在了一起。 

基准职位 （benchmark job ) : —'种作力 
企业确定 工资尺 度基础的工作类型，其他类 
型工作的工资则是根据与这种基准工作相比 
的相对价值高低来确 定的。 

福利 是指所有作为工资的 
补充内容发放给雇员的待遇。它们包括健康 
与生命保险、带薪休假、养老金、教育计划 
以及折价的企业产品等等。 

个 人催见 ( bias )； 使雇员在年龄、种 
族、性别等个人特点方面的不同对这些雇员 
所得到的工作绩效评价等级产生影响的某种 
不良取向。 

含法职业资格 （ BFOQ ) (bona fide OC- 
cupaxional ( lualificaticin ) :为了 保证组织的正 
常运 行. 对雇员的宗教信仰、性别或原属国 
家所做出的必要的特殊要求„这种要求在美 
国1946年的 （民权 法案〉 中有具体讲述。 

联合抵制 （ boycott >:雇员以及其他一 
些利益集团拒绝购买或使用雇主产品的做 
法。 

工作替換/临时解雇程序 ( bumping / 
layoff procedures ) :关于在没有工作可做时 
谁将被临时解雇的详细程序性 规定； 这种程 
序允许噤员借助较深的工作资历来保住他们 
的工作岗位 s 

过劳死 （ burnout ): 指为了迖到某种不 
现实的 r 作目标而做出过分努力时所导致的 
身体以及脑力的完全衰竭。 

经 营必黑 (business necessity ) 1 为免遭 

690 


被法院判定为采取了歧视性雇佣实践，企业 
必须能够提供足够的证据，来说明企业所采 
用的雇佣实践是出于法律认可的经营需要。 

候选人次序错误 （candidate - order er ¬ 
ror ) : 是指面试考官在面试过程中出现的一 
种判断性错误，它是由于面试考官在与当前 
候选人进行面谈之前，刚刚与前面的一个或 
几个非常优秀或非常差劲的候选人进行了面 
谈而引起的。 

资本积累计划 （capital accumulation 
programs ) ; 一种大多以资深高级管理人员 
为对象实行的长期激励计划。六种常见的此 
类计划包括：股票选择权计划、股票优先权 
汁划、绩效完成计划、限制性股票计划、影 
子股票计划以及股票面值计划。 

职业银 (career anchors ) : —■且做出选 
择就不会放弃的一种感兴趣或有价值的事 
业。 

职业周期 （career cycle ) : —'个人职业 
演变的各个阶段。 

职业规划与职业发展 （careeT planning 
and development ) :帮助雇员形成比较现实 
的职业目标，并为他们提供实现这种目标的 
机会。 

案例研究法 （case study method ) : 一 种 
开发管理人员的管理技能的技术，它的主要 
内容是，首先向管理人员提供关于组织问题 
的书面描述，然后要求他们进行诊断并提出 
解决问题的办法。 

居中趋势 （central tendency ) : 一种将 
所有下属雇员的工作绩效都按照相同方式加 
以评定的取向，如将所有雇员的工作绩效全 
都评定为“中”。 

传讯 ( citations ) ；因雇主或雇员在工作 
场所中出现某神违反法律规定或法定标准的 
行为而用来对当事人发出通知的一 种传唤 

令。 

1991 年 《民权法 》 （CRA 1991) (Civil 
Rights Act of 1991) r 该法案要求雇主提供 
证据，并允许出现补偿性和惩罚性的 伤害。 

《民权法》 （Civil Rights Act ) : 该法案 
规定在雇佣的过程中，雇主因求职者的种 



族、肤色、宗教信仰、性别或来源国家等进 
行歧视的做法是非法的。 

等級 （ daises ): 根据对每一工作等級 
的一整套规定，如对独立判断程度、技能水 
平、体力等每一工作等级的要求，将工作划 
分为不同的等级。通常情况下，同一等级中 
包括许多类似的工作，如所有的秘书人员。 

归类 （ 或分级）法 [classification (or 
grading ) method ] :—种将工作划分为不同 
群体类别的方法。 

封闭型企业 （closed shop ) :—神工会 
保陣形式，它要求企业只能雇佣工会会员。 
这种规定在1947年被宣布为非法，但是这 
种情况在目前的某些行业 （比 如印刷行业） 
中依然存在。 

集 体谈判 （collective bargaining ) :资方 
代表和工会代表为签订劳动合同而进行面对 
面谈判的过程。 

可比 价值 （comparable worth ) :女性雇 
员（她们通常比男性雇员得到的报酬要低） 
可以使用这一概念宣称与她们做相同工作的 
男性雇员所得到的报酬比她们高（严格说来 
这是不公正的）。 

可比要索 (comparable factor)； 任何一 
种工作中都包括的啬如技能、努力、责任或 
工作条 件等此类基本的具有可比性的要素^ 

计 算机化 { 人事 S 求）预瀾 ( comput ¬ 
erized forecast ) :用计算机和软件包来预测 
企业在未来一段时期中的销售额和产量以及 
为达到这种铕售额和产童所必需的人员数 
量，从而确定企业未来人事需求的一种方 
法。 

内容效度 （contem validity ) : —种具有 
“内容效度”的测试所衡量出的内容应当是 
对工作任务以及工作所必需能力的合理代 
表。 

效标效度 (criterion validity ) 1 这是一 
种表示测试分数（预测器）与实际工作绩效 
(标准）确实具有相关性的效度类型。 

关键事件法 （critical incident method ) : 
工作绩效评价方法的一种，其做 法是： 先将 
下属雇员在平时的工作中表现出来的持别不 


寻常的优秀绩效或者特别突出的恶劣绩效记 
录下来，然后再在一个预先确定下来的时间 
与雇员进行讨论和审査。 

《戴维斯-佩根法案》 （ Davis-Bacon 
Act )： 美国国会于1931年通过的一项法案， 
该法案规定了被美国联邦政府的承包商所雇 
佣的工人的工资率。 

曰常集体谈判 （day - to _ day collective 
bargaining ) :它是指一种申诉解决过程，在 
这一过程中，集体谈判合同的条款得到了解 
释（但不是再谈判）。 

f 职业） 下降阶段 （decline stage ) :这 
是一个许多人都正面临着面且又不得不接受 
的职*发展时期，这一时期的特 点是： 个人 
所拥有的取权和承担的责任都相应减少了 

延期利润分享计划 （deferred profit - 
sharing plan } j 这是一种采取记账方式向每 
一位雇员分配利润并且只允许雇员在退休、 
离职或死亡时得到现金支付的利润分享计 
划。 

固定福利计划 (defined benefit ) : 这是 
一种按照固定公式计算退休福利的计划。 

固定嫌款计划 （defined contribution ) ； 
这是一种雇主按照固定方式向雇员退休基金 
或雇员储蓄基金捐款的计划。 

美国劳工部工作分析法 （Department of 
Labor job analysis ) :—'种根据工作与信息、 
人以及物三者之间的关系来对每一种工作进 
行分等、分类以及比较的标准化工作分析方 
法。 

结构化【定向）面试 (directive inter ¬ 
view ) : 一"种在其后跟有^连串问题的面试。 

惩处 （ discipline ): 由于下属雇员违犯 
了某一工作规则或工作程序而对其进行修正 
或惩罚的做法。 

解雇 （ dismissal ): 雇员与企业之间的 
雇佣关系被非自愿性地解除。 

楚别效果 （disparate impact ) : 这意味 
着，受保护劳动者在申请职位者中所占的比 
例与获得职位者中的此类劳动者比例之间出 
现了非故意性的差别。 

笼别淘汰率 (disparate rejection rates ) : 
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这是针对一种具有逆向效杲的测试而言的 + 
这种测试可以被证明：它导致了受保护劳动 
者群体的被淘汰率与其他劳动者群体的被淘 
汰率不一样。 

楚别对待 （disparate treatment ) :这意 
味着雇主有意造成被保护劳动者在申请职位 
者中所占的比例与实琢获得职位者中的此类 
劳动者比例的不一致 & 

稍简性裁员 （ downsizings ): 指企:业减 
少所雇佣人员数量的过程，这…过程常常是 
剧烈发 生的。 

提前退休窗口 （ early retirement win ¬ 
dow ) ; "金色礼物”的一种*企业通过这种 
方式鼓励雇员及早退休，企业为这呰提前退 
休的雇员所提供的激劻除了有自选的退休金 
福利之外，往往还有一定的现金奖励。 

经济罢工 (economic strike ) ；因为未能 
在合同条件上这成一致而导致的罢工。 

雇员帮助计划 （ EAP ) (Employee As ¬ 
sistance Program )： 雇主向雇员提供咨询以 
及帮助他们处理酗酒、赌博和压力过重等问 
题的一种正式计划。 

《雇员退体收入保陣法案> ( ERISA ) 
(Employee Retirement Income Security Act ) : 
福特总统于 1974 年签署实施的一项法案， 
该法案为所有参加了企业养老金计划的雇员 
从法律上提供使他们得到企业养老金的保 
障。它还规定了雇员对养老金拥有法定索取 
权（在退体之前离职的雇员可以要求企业从 
养老金计划中支付给自己定的报酬）。 

雇员持段计划 （ ESOP ) C Employment 
Stock Ownet^ship Plan ) :这种计划通常要求 
由企业将自己的部分股份拨付给一个雇员持 
股基金，此后企业每年还要向此基金中追加 
投人。当雇员退休或离职时、这一雇员持股 
基金将向他们分配应得的股份。 

雇员报酗 (employee compensation ) :雇 
员因被雇佣而获得的所有各种工资或报酬。 

雇员上岗引导 （employee orientation ) : 
一个向新雇员提供企业的基本背景信息的过 
程。 

公平躭业机会娄员会 （ EEOC ) (Equal 


Employment Opportunity Commission ) :根 
据 <公平就业机会法> 第七部分的规定创建 
的一个委员会，法律授权该委员会调査工作 
歧视申诉并代表申诉人提起诉讼。 

1963年《公平工资法 》 （Equal Pay Act 
of 1963)： < 公平劳动标准法> (Fair Labor 

Standards Act ) 的一个修正案，它要求雇主 
对从事与男性雇员相同工作的女性雇员支付 
相同的工资。 

1963年 《公 平工资法 》 （Equal Pay Act 
of 1963)： 此法案要求不论性别如何，企业 
必须对从事相同 I 作的人支付相同的工资。 

(职业）确立阶段 （establishment 
stage ): 这一时期大约在一个人的24岁~44 
岁之间，它是-个人工作生命周期中的核心 
时期。 

离职面谈 （exit interview ) : 当雇员无 
论因何种原因离开企业时，通常由企业人力 
资源管理部门负责与他们中的某些人或所有 
人进行面谈，这种面谈即为离职面谈，其目 
的 在于： 通过从中发现某些企业工作信息或 
与企业工作有关的事情来帮助雇主更好地了 
解企业中的哪些事情做得好，哪些事情做得 
很糟糕。 

期望困表 (expectancy chart ): — 种用 
来表明一大群人的测试分数和工作绩效之间 
关系的图表。 ' 

试验法 （experimentation ) :—'神用于 
测试某项培'训计划的效果的正规方法。它通 
过对受训者接受培训前后的工作绩效进行对 
比以及同控制组人员的工作绩效进行对比而 
得出结沦。 

(职业）探索阶段 （exploration stage ) : 
这一时期大约在一个人的15岁~24岁之 
间，在这一时期中，个人正在认真地探索各 
种可能的职业选择，并试图将自己的职业选 
择与个人的兴趣和能力匹配起来。 

实情调査员 （ fact - finder ): 作为一个 
中立的第三方米对争议双方的问题进行调査 
并提出解决何题的公开建议者。 

要索 比较法 （factor comparison 
method ) : 是一种被广泛使用的工作排序法， 
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它首先根据每一种技能及其难度要素来分别 
对工# 进行排序，然后将每一种工作所得到 
的所有各种要素的排序结果加总起来得到此 
神工作的最终排序结果。 

《公平劳动标准法案》 （ FLSA ) (Fair 
Labor Standards Act ) :美国国会于 1936年 
通过的一项法案，诙项法案对最低工资、最 
高工时、加班工资以及童工保护问题做出了 
规定。此项法案曾被多次修订并适用于大多 
数雇员。 

公平日工作置 (fair day's work )： 弗雷 
德里克•泰罗 （Frederic Taylor ) 发现，主管 
人员所确定的计件工作标准和计件工资率任 
意性太大，因此，需要通过研究来确定每一 
项工作的合理日生产量。 

联邦政府机构（就; It ) 准则 (federal a - 
gency guidelines )； 由美国联邦政府机构发 
布的以 确 保雇主遵守公平就业立法为目的的 
行为准则，这种准则详细地说明了雇主可以 
奉行的雇佣程序。 

弹性福 利计划 (flexible benefits pro - 
gram ): 雇主所认可的以适应雇员对;不同福 
利的偏好为目的的个性化福利计划。 

摔性工作地点 （ flexiplace ): 指一种富 | 
有弹性的工作安排，它允许或鼓励雇员在家 
中或在一个离家很近的附属办公室中完成工 
作。 

弹性工作时间 （ flextime ): —种允许雇 
员以中午的核心工作时间为中心来灵活地安 
排自己的工作时 间的 计划。 

强制分布法 （forced distribution 
method ) : 一种类似于沿着一条曲线来进行 
等级分配的工作绩效评价方法。这种方法要 
求在进行绩效评价之前就将分布于各种工作 
绩效等级上的人员比例确定下来。 

毎用 4 天工作制 （four - day work ¬ 
week ) :一 种允许雇员每周工作4天' 每天 
工作10个小时的工作时间安排计划，它不 
同于通常的每周工作5天、每天工作8个小 
时的工作时间安排方式。 

职能控制 （functional control ) :人事管 
理人员作为人事活动协调者所发挥的功能。 


职能性工作分析 （functional job analy ¬ 
sis ) :一种类似于美国劳工部工作分析法的 
，工作分析方法，但它比后者更多地考虑到了 
指导、推理、判断和语言表达等能力对完成 
工作的必需程度。 

收益分享计划 （gainshaTing ) : 一•种促 
使雇员--起努力达成生产率目标然后共同分 
享所得收益的激励计划。 

离龄给付 (golden offerings ) :为鼓励现 
有雇员及早退休而提供的福利，比如，如果 
雇员提前退休的话，他们甚至可能得到与在 
65岁退休时相同的退休金。 

真诚的谈判 （good faith bargaining ) : 
集体谈判的一个前提条件，它要求谈判双方 
都必须进行信息交流和协商。它还意味着当 
建议和反建议势均力敌时，双方都应当做出 
某种合理的努力来争取达成一致=当然，这 
并不意味着其中的 一方必 须接受另外一■方的 
建议。 

诚倌努力战略 (good faith effort strate - 
gy ) : 它是一种雇佣战略，其目的在于改变 
过去所采取的对受保护劳动者群体进行排斥 
或不当使用的做法。 

等级说明书 （grade description ) :就每 
--工作等级对责任、技能等因素的要求程度 
所做的书面描述。因此，类似的工作有可能 
会被合并在同一等级或类别之中。 

(工作）等级 ( grades )： 一种与级别类 
似的工作分类系统。工作等级描述是根据在 
工作等级分类体系（如联邦工作等级分类体 
系）中所列举的 报酬要 素来编写的。在同一 
等级中通常包括并不类似的一些工作，比如 
秘书、机械师以及消防队员等。 

困尺度评价法 （graphic rating scale ) : 
是工作绩效评价方法的一种，它的使用方法 
是：首先在一张图表中列举出一系列绩效评 
价要素并为每一要素列出几个备选的工作绩 
效等级。然后，主管人员从每一要素的备选 
等级中分别选出最能眵反映下属雇员实际工 
作绩效状况的工作绩效等级，并按照相应的 
等级确定其各个要素所得的分数。 

方格培训法 （grid training ) :由布莱克 
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莫顿公司 （Black and Mouton ) 设计的一'种 
正式建立工怍小组的做法。 

申诉 （grievance ) : 用于表达对雇主不 
满和抱怨的任何与工资、工时或雇佣条件有 
关的因索。 

申诉程序 (grievance procedure ) : 一'种 
由雇主和工会共同判定是否存在违反集体谈 
判合同现象的有序系统。 

楮里格斯诉杜克电力公司案 (Griggs v . 
The Duke Power Company ) : 一件由美国最 
髙法院判决的案例，在此案中，原告认为他 
的雇主要求煤炭操作工必须具有高中文凭的 
做法是一种不公正的歧视行为。法院认定， 
非公开的歧视行为也是非法的，雇主必须能 
够证明自己的雇佣活动与丁-作绩效是相关 
的；法院还认定，应当由雇主来承担提供证 
据说明雇佣标 准与工 作绩效相关的任务。 

团体人寿保险 (group life insurance ) ； 
以低费率为雇主或雇员提供的保险项目，它 
的适用对象包括所有雇员，新雇员也包括在 
内，并且它不考虑雇员的健康和身体状况。 

集体养老金计划 (graup pension plan ) : 
一种 雇主与/或雇员固定地投资于养老基金 
的计划。 

(职! Ik ) 成长阶段 （growth stage ) :指 
一个人从出生到14岁这一阶段，在这一时 
期，个人通过与其他人，比如家庭成员、朋 
友以及老师之间的接触和认同面逐渐形成关 
于自我的概念 D 

有保证的公平对待 （guaranteed fair 
treatment ) :雇主 所实行 的一■种以确保所有 
雇员都能够得到公平对待为目的的计划，通 
常的做法是提供某种正式的、证据充分的且 
广为人知的手段来确保雇员可以就任何合适 
的事 项提起申诉。 

有保臃 的计件工资制 （guaranteed 
piecework plan ) :由最低小时工资加上超额 
完成标准小时产量之后的奖金组成的工资制 
度。 

晕轮效应 （halo effect ) :在工作绩效评 
价中经常出现的一个问题，这是一种主管人 
员因对下 厲雇员 的某一绩效要素评价较高， 
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导致他对此雇员的其他所有绩效要素都评价 
较髙的现象。 

健康维护组织 （ HMO ) (health mainte ¬ 
nance oiHanization ) ； —•种先期付款的 健康维 
护体系，它一般提供24小时的惯常性医疗 
服务，并且以门诊的形式提供预防性医疗服 
务，它的脤务对象是那些在雇主缴纳了固定 
的年度医疗费以外，自己又缴纳了个人记名 
医疗费的雇员。 

约翰* S 兰德 （John Holland )： 一位利 
用其职业性向测验来进行研究的职业管理方 
面的咨询专家。 

非法谈判项目 （illegal bargaining 
items ) :法律禁止在集体谈判中达成协议的 
一些问题，比如，同意“排他性地雇佣工会 
会员”的条款就会被颁布了公平就业法的州 
判定为非法。 

僅持 （ impasse ): 因谈判双方未能达成 
一致而出现的一种局面，通常是由于其中一 
方所提@的条件高于另外一方所能答应的条 
件而造成的。 

隐含职权 （implied authority ) :组织中 
的其他人感觉到人事管理人员因（在测试以 
及法律肯定性行为等方面） 能够接触 上层管 
理者而在事实上享有的 权力。 

企 业内部 （技 能） 开 发中心 （ in - 
house development centers ) : ~ "种以 企业为 
单位的管理技能开发方法，其做法是将作为 
受训者的未来管理人员置于一种模拟现实的 
练习 之中。 

个人退休昧户 ( IRA ) ( individual re ¬ 
tirement accounts ) :按照税法能够得到税率 
优惠的养老金 计划； 这种账户是由雇员个人 
建立的。 

不遵从 （ insubordination ): 有竟不理会 
或不服从老板的权力或合理指令；在公开场 
合诋毁老板。 

保险福利 (insurance benefits ) :包括工 
人的报酬福利，生命保险计划，以及住院、 
医疗和残疾保险。 _ 

工作分析 (job analysis ) : 确定 一项工 
作需要履行何种职责、发挥何种技能，以及 



何种人适合从事这一工作的过程 D 

工 作描述 (job description )； 列举一项 
工作中所包括的任务、责任、工作汇报关 
系、工作条件以及监督职责的一份文件，它 
是工作分析的结果之一。 

职位评价 (job evaluation ) :为了确定 
一种工作;对于另外一种工作的价值而进行 
的系统比较过程。 

工作指导培训 （ JIT ) (job instruction 
training ) : 为了对雇员进行循序渐进的培 
训，将毎一项工作的基本任务，连同毎一项 
任务的“关键点”都列举出来的做法。 

工作公告 (job posting ) 在公司的公告 
栏中公布目前的空缺职位的做法是一种有效 
的 招赛办 法。 

工作轮换 （job rotation ) : 一种管理技 
能培训技术，这种技术的要点是将受训者从 
一 个部门调到另一个部门，从而扩展他或 
她的经验并借机发现他们各自的强项和弱 

项。 

工作分担 (job sharing ) : 一种允许两人 
或多人共同分享一份全日制工作的概念。 

职位规范 (job specification ) : 一份列举 
一项工作的“人员要求”的文件，即必要的 
教育 背景、 技能、人格特点 等等， 它是工作 
分析的结果之一。 

初级 董寧会 （junior board ) : 一种通过 
使受训者获得分析企业问题的经验来对他们 
进行中级管理技能培训的 方法。 其具体做法 
是邀请他们参加公司的初级管理人员委员 
会，请他们来对公司的总体政 策提出 建议。 

《兰德 ♦姆-格里芬法案> aandrum - 
Grifftn Act ) :—项旨在保护工会会员免受他 
们工会的不公正对待的美国法律。 

临时解麻 （ layoff ): 是指这样一种情 
形，由于企业在短时期内可做的工作较少， 
企业通知雇员暂时没有工作可做，但是示意 
他们，一旦再有工作可做，会随时将他们召 
回， 

领导者匹配培训 (leader match train ¬ 
ing ) ： 一种确认领导者的类型并指导他们如 
何使自己的领导风格适应他们的工作环境的 


培训计划。 

无保障的终身嫵佣 (life time employ ¬ 
ment without guarantees ) :指像丰田公司和 
萨顿公司这样一些企业所做的那样，在坚持 
雇佣关系最终应当是“随机而变”的同时， 
尽一切可能的努力来避免临时解雇雇员或因 
非绩效因素解雇磨员 c 

直线管理者 （line manager ) :被授权指 
挥下属工作并负责达成企业目标的管理人 
员。 

闭厂 （ lockout ): —种雇主拒绝提供工 
作机会的情形。 

会员资格保留制度 (maintenance of 
membership arrangement ) :这是一种工会保 
障形式，它不要求雇员一定要参加 工会； 但 
是被本企业雇佣的工会会员在集体合同生效 
期间必须保留工会会员身份。 

(职业）维持阶段 （maintenance stage ) : 
谊一时期大约在一个人的45岁 一65 岁之 
间，在这一时期的人巳经在工作中牢牢站住 
了他们自己的位置。 

管理评 价中心 （management assessment 
centers ) : —种让管理人员候选人在模拟环 
境中做决定并针对其绩效状况评定分数的活 
动。在这种情况下，通常会用到测试以及管 
理游戏等手段。 

目标管理法 （ MBO ) (management by 
objectives ) :先与雇员共同确定下来某种便 
于衡量 的工作目标，然后定期与•雇员就工作 
目标的达成进度进行讨论的工作绩效评价方 
法。 

管理人员开发 （management develop ¬ 
ment ) ; 它指通过传授知识、改变态度或提 
髙技能等手段来改#受训者的现有或未来管 
理绩效的所有努力。 

普理竞赛 (management game ) :—种管 
理技能开发技术，在这种情况下，管理人员 
分为互相竞争的几个小组，各小组分别根据 
模拟现实的企业状况来进行计算机化的决 

策。 

管 理过程 （management process ) : 措计 
划、组织、人事、领导以及控制等五种基本 
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的管理功能， 

® 理方格 （management grid ): 用来表 
示各种不同领导风格的直 方图。 

强制（集体）谈判项目 （forced bar - 
gaining items ) :在集体谈判中，如果一 1 方提 
出，另外一方必须进行谈判的项目，比如工 
资水平等。 

调解 （ mediadon ) : —种中立的第.三方 
介入争议，帮助争议双方达成协议的过程。 

绩效工资 （merit pay ) :根据雇员的个 
人 r 作绩效提高程度而增加的工资。 

绩效加薪 {merit raise ) :绩效提薪是绩 
效工资的另外一个代名词。 

FSB 的 Meritor 储蓍银行诉 Vinson 案 
(Meritor Savings Bank „ FSB v » Vinson . ) s 
美国最髙法院关于性骚扰的第一次判决。该 
案认定，即使是不存在经济困难但存在有敌 
意的工作环境，也可以被证明已经构成（对 
工作者的）侵害，即使当事人是自愿的。 

中期职业危机阶段 （midcareer crisis 
suhstage ) : 这一阶段大多发生于一个人的 
30多岁〜40多岁时期，在这一阶段，人们 
一般会根据自己原来的职业抱负和职业目标 
来对他们的职业进步情况进行一次比较重要 
的评价。 

现代作业合同 (modern operating agree - 
ments ) :劳动合同的一种，这种劳动合同的 
特殊之处在于，它通过组织工作小组、减少 
工作分类以及按知识定工资等手段来保证工 
人在机器操作方法方面获得更大的自主权。 

《国家劳资关系（或瓦格纳）法案> 
[National Labor Relations (of Wagner ) Act ] : 
该项法案禁止实施某种类型的不公正劳资关 
系行为，并且规定，在确定一家企业的雇员 
是否愿意组成工会时，必须要进行秘密的投 
票选举，最终的结果则按照大多数原则来予 
以确认。 

国家劳资关系委员会 （ NLRB ) ( Na ¬ 
tional Labor Relations Board ) :根据瓦格纳 
法成立的一个机构，该机构的主要作用是调 
査某一方提出的不公正劳资关系行为申诉、 
组织秘密选举投票并按照大多数原则确认某 


-企业的雇员是否愿意组织工会 c 

引致围家紧魚状态罢工 （national emer ¬ 
gency strike ) ; 可能会“威胁到国家的健康 
与安全的”罢工 s 

非定向面谈 (nondirective interview ) : 
一种非结构性的谈话式面谈。在这种面谈 
中，面谈者的目的是通过对方对问题做出的 
反应米发现其兴趣要点。 

诺利斯-拉瓜地亚法案 （ Noirfis - TU - 
Guardia Act ) : 此项法案开了积极鼓励工会 
的时代先河，它保证每一位雇员都有权力在 
“不受干预、不受限制或威胁”的情况下参 
与集体谈判。 

《职 业安全与徙康法》 （Occupational 
Safety and Health Act ) :美国国会于 1970年 
通过的一项法律，其目的是“努力确保每一 
位在美国工作的劳动者获得一个安全、 健康 
的丄作 环堍，以保护美国的人力资源' 

职业安全与健康 苷理局 (Occupational 
Safety and Health Administration ) :在美国 
劳工部中所创设的一个机构，主要任务是为 
几乎所有在美国工作的人确定安全与健康标 
准。 

职业市场状况 （ occupational market 
conditions ) :美国劳工部劳工统计局对各种 
职业的劳动力供给和劳动力需求所进行的预 
测，这种预测与其他机构的间类预测相似。 

职业 lit fp ] ( occupational orientation ) s 
由约翰 ■霍 兰德所创建的一种理论.该理论 
认为，有6种基本的人格性向决定着一个人 
会从事何神职业。 

职业技能 （occupational skills 〉 ：在某一 
职业中取得成功所必需的技能。根据 <职位 
名称词典>，根据职业技能对信息、人和物 
三个方面的强调程度不同，它可以划分为三 
种类型。 

联邦合闫执行计划办公宣 (OFCCP) 

(Office of Federal Contract Compliance Pro - 

grams ) :该办公室主要负责执行行政命令以 
及确保联邦政府承包商完成合同。 

在职培训 （ OJfT ) ( on - the-job train ¬ 
ing )： 当一个人在工作过程中对其进行的培 
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训的情 况。 

开放型工厂 （open shop ): 这可能是对 
工会来说最没有吸引力的一神工会保障形 
式，因为在这种情况下企业工人可以自由选 
择是否加入 工会； 那些不加入工会的工入也 
无需缴纳会费。 

开门计划 （open _ door program ) :这是 
指美国商用机器公珥 ( IBM ) 的公平对待计 
划。这种计划使得每一位 IBM 的雇员都有 
权对他或她的上级主管人员的行为提起申 
诉，以引起高层管理人员的关注 c 

意见调査 （ opinion surveys ) t —'神以正 
式问卷形式征询雇员对企业、管理方式以及 
工作生活持有何种意见的沟通方式。 

组织发展 ( OD ) { organizational devel ¬ 
opment ) : 一种通过改变'雇员的态度、价值 
观和信念来促使他们共同努力来改进组织绩 
效的活动 计划。 

(工会）组织委员会 (organizing com ¬ 
mittee ) :工会干部将他们认为具有良好前景 
的某一家企业中的雇员组织起来成立的一个 
委员会，诙委员会的目的在于向雇员们灌输 
成立工会的益处。 

向外安置咨询 （ outplacement counsel ， 
ing ) : 一神运用自我评价技术来对合同到期 
人员进行培训和建议，从而使他们获得新职 
位的系统过程。 

配对比较法 （paired comparison 
method ) : 工怍绩效评价方法中的一种，它 
首先根据每一神绩效评价要素分别将各种可 
能的雇员配对放进一张图表中进行比较，然 
后措出在每一配对中，何者的绩效更好一 
些。 

小组面试 （panel interview ) :这是一■神 
由一个面试小组来向被面试考生提冋的面试 
方式，这种方法有些类似于压力式谈话。 

现场工作 B 记/日志 （ participant diary / 
lags ), 工作承担者按照时间顺序将他们每 
天所从事的活动记录下来所形成的文件。 

薪资等级 （pay grade ): 同一薪资等级 
是由一些难度大体相同的工作所构成的。 

养老金福利保障公司 （ PEGC > { Pen ¬ 


sion Benefits Guarantee Corporation ) :根据 
雇员退休收入保障法成立的公司，该公司负 
责确保养老金计划达到法定退休权力的要 
求；它还负责终 Lh 那些没有得到足够基金因 
而未能达到法定退休权力要求的养老金计 
划。 

养老金计划 (pension plans ) : 一种当雇 
员达到预定退休年龄或因伤残不能工作时， 
向他们提供固定数量养老金的计划》 

“ 人离于_切"的价值观 （people - first 
values ) :这是一 •种 强调在所有的决策中将雇 
员放在第一位的价值观，这种价值观认为雇 
员是企业最重要的资产并且他们是值得尊重 
和信赖的。 

(工作]绩效分析 （performance analy ¬ 
sis ) : 是指这样一种做法，即对工怍绩效进 
行仔细地研究以找出效率较低之处，然后用 
新的设备、新的雇员、一项培训计划或其他 
一些调整措施来纠正这种绩效的不足。 

人事管理 （personnel management ) :任 

何一个管理职位在完成与“人”或人力资源 
有关的任务时所必需的观念和技术 * 它包括 
招募、筛选、培训、报酬和绩效评价等。 

人辜调配国 （personnel replacement 
charts ) :这是一种表示企业内部候选人的现 
有工作绩效以及晋升可能性等方面情况的记 
录单.它能够反映出某一企业内部候选人是 
否具备填补企业内部某一最为重要工作岗位 
的资格。 

计件 （ piecework ) ； -•种 按照工人在单 
位时间内（如每小时多少件或每夭多少件） 
所加工的产品数量来确定报酬的工资制度。 

闭厂法 （plant closing law ) :即 〈工人 
调整和再培训通告法> C the Worker Adjust ¬ 
ment and Retraining Notification Act ), 它要 
求雇主在决定关闭工厂之前必须提前通知雇 
员。 

计点法 （point noethod ) :工作评价的一 ' 
种方法，它首先确定下来一系列报酬要素， 
然后确定某一工作对每一报酬要素的要求程 
度。 

政策 ( policies ): 在某种特定的整体环 
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境和企业规划框架之内，为确保企业活动的 
连续性而制定的指导方针。 

职位分析问卷 （position analysis 
tionnaire ) : 一种为确定各种工作的任务和 
职责目的而被用来搜集可量化信息的问卷。 

职位调配卡 （position replacement 
card ) ；—种为公司内的每一个职位分别准 
备的卡片，它可以表明每一位可能的职位调 
配候选人以及他们的资格情况。 

退体 前咨询 (pre — retirement counsel - 
ing )： 向那些即将退休的雇员提供的建议， 
它包括像福利参谋、第二次取业等此类的内 
容。 

《怀孕 歧视法 > ( PDA ) (Pregnancy Dis ¬ 
crimination Act ) :这是对 {民权法案〉 第七 
部分的修正案,它禁止基于“怀孕、生育或 
有关医疗状况”等情况而实行性别歧视。它 
要求雇主在这些情况下也应向女性雇员提供 
与所有其他因伤残而不能工作的雇员完全相 
同的福利，如病假、伤残养恤金以及肆康保 
险、医疗保险等 c 

利润分享计划 ( profit - sharing plan ) : 
一种由大多数雇员共同分享企业利润的计 
划。 

程序化教学 （programmed learning ) ; 
一种传授工作技巧的系统培训 技术， 这种培 
训技术首先提出问题或陈述事实，然后要求 
受训者做出回答，最后立即对他们回答间题 
的精确性提供反馈。 ' 

(雇 A ) 资格数据痒 (qualifications in ¬ 
ventory ) : 在预测内部候选人晋升可能性时 
所使用的一种资料，它系统地记录了雇员的 
教育背录、职业及其发层兴趣、语言、特殊 
技能等方面的情况。这种资格库可以是用手 
工方式建立的，也可以是借助计算机建立起 
来的。 

质董圈 （quality circle ) : 由 5 位~ 10位 
经过特殊训练的雇员组成的工作小组，他们 
定期开层讨论，以发现和解决工作中所存在 
的问题。 

定额战格 （quota strategy ) :—'种旨在 
通过特定的雇佣和晋升限制强制性地达到与 
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诚信努力战略同样结果的雇佣战略。 

排序法 (ranking method ) : 一种最简单 
的工作评价法，这种方法通常是根据各种工 
作的总体难度来对每一种土作相对于其他工 
作进行排序。 

工资率系列 （rate ranges ) :在 i ~个工资 
等级中的一系列的台阶或层次，这种等级范 
围通常是根据服务年限设计的。 

比串分析 （ratio analysis ) :是一种用于 
确定组织未来人事需求的预测技术。它是通 
过找到销售额与所需雇员数量之间的比例关 
系来进行人事喬求预测的。 

现实冲击 （reality shock ) :这是由于新 
： 雇员对自己工作的期望与工作的现实状况之 
' 间存在不对称性而引起的一种 情况： 这种情 
j 况大多发生于雇员的职业初始时期，因为这 
时雇员财工作的期望一般较髙，而他们所面 
临的现实却是枯燥，同时也并不富有挑战性 
的工作。 

倌度 （ reliability ): 它是指一种测试工 
具的下列特征，即当同一个人用同一种工具 
或与此相对等的某种工具来进行多次测试 
时，各次所得到的分数具有一 致性。 

有限制的政策 （restricted policy ) :这是 
对逆向效果的另外一神测试，它所要证明的 
是：雇主的雇佣实践是否有意或无意地排斥 
了某一受保护劳动者群体。 

退休 （ retirement ): 劳动者放弃工作的 
某一时间点，这一时间大约在一个人的60 
岁〜 65岁左右，但是由于企业鲁通实行鼓 
励提前退休的政策，因此退休时间在今天已 
经有所提前。 

退休金 {retirement benefit )： 在雇员退 
休时向他们支付的一笔收入。 

反向歧视 （ reverse discrimination ) :由 
于采取法律所提倡的定额雇佣体系这种积极 
行为反而导致白人女性所受到歧视的情况 D 

工作权利法 （ right - to^power laws ) :此 
项法律判定，那些要求工入只有加入工会才 
能被继续雇佣的劳动合同是违法的。 

防御圈 (rings of defense ) : 一种替代型 
| 的临时解雇计划，在该项计划下，企业将雇 



佣一些临时性辅助雇员，但是在雇佣的时候 
双方躭已经达成这样一种默契，即这些临时 
性雇员随时都有可能会被解雇。 

角 色扮演 (role playing ) 1 —■种让受训 
者在现实管理条件下扮濟人物角色的培训技 
术。 

薪资调査 (salary survey ) ： 一种旨在确 
定当前通行工资率的调査。项良好的薪资 
调査能眵为一些特定的工作确定相应的工资 
率，正式的书面问卷调査是最复杂的薪资调 
査方式，而电话调査和报纸广告也同样是获 
取薪 资信息的重要来源。 

(遇休） 储着 金计划 （savings plan ) : — 
种雇员将他们自己周工资的一个面定比例投 
资于他们的退休基金的计划，通常来说，雇 
主也为此计划投资一个固定的比例。 

斯坎 伦计划< Scanlon plan ) ； 约瑟夫 • 
斯坎伦 (Joseph Scanlon ) 于1937年建立的 
一种激励性工资计划，其目的是鼓励工人的 
合作、参与意识以及对福利的分享。该计划 
包括态度改善、工人建议以及福利分享公式 
等内容。 

HS 点分析 C scatter plot ) :—种用来帮 
助确认两种变量之间关系的囪表法。 

埃徳加.施思 （Edgar Schein ) :他基于 
自已在马萨诸塞理工学院的研究，提出了五 
种职业锚：创新型、管理型、安全型、技术 
型和自治型或独立型。 

纳沙午县教 胄委员 会诉阿荚恩案 
(School Board of Nassau County v , Arline ) : 
美国最 髙法院 的一个判侧，此案认为患有传 
染病的人也应当被包括在1973年的 <职业 
恢复法> (the Vocational Rehabilitation Act ) 
之中。 

科学管理 （scientific management ): 其 
含义是，对所有与工作有关的要素都要进行 
“科学”的研究，包括工人的工作动机、对 
工作的满意度以及最佳产量等等。 

自我实现 （ self - actualized ) :个人技能 
得到充分发挥，从而使自己完全成为"自己 
成为的那种人”。 

自我指导工作小组 { self-directed train ， 


ing )： 这是一种经过强化训练的工作小组， 
小组成员采取协商一致的方式来进行决策， 
同时他们还有较大的权力来对自己的活动进 
行“自我指导 ” D 

敏惑性训统 { sensitivity training ) :— ' 
种用于提高雇员对他们自己行为的觉察力的 
训练方法，其做法是由一位特殊的训 练人来 
领导一个小组进行坦率的讨论。 

系列化面试 （serialized interview ) :— - 
种求职者将连续接受多位考官的面试，并且 
每一位考官都要按照一个标准格式来对其进 
行评价的面试过程。 

性理扰 （sexual harassment ) : —种以性 
为基础、目的在于或在实质上進或了对某人 
工作绩效的不良影哬或遗成了一种胁迫、敌 
意或侵性工作环境的活动。 

痛假 (sick leave ) :雇员因病不能工作 
而企业仍然支付给他们工资的这样一段时 
间。 

情境面试 Csituational interview ) ；在送 
种面试中，所有的求职者都要被提何一系列 
与工作有关的并且带有“倾向性”答案的问 
题。 

越级面谈 （skip - level interview ) :又 
被称为高层管理人员面谈，它是 IBM 公司 
有保证的公平对待计划的一部分，在这一制 
度安排下， IBM 公司的雇员将定期被邀请 
来同比他们的直接管理者髙出许多等级的高 
层管理人员进行面谈，其目的是确保在整个 
企业中都能有一种更为公平、公开的信息交 
流。 

社会保障 （social security ) : 社 会保痒 
提供三种类型的福利：在62岁以及62岁以 
后提供退休 收人； 向雇员的受赡养人提供的 
遗厲福利或因公死亡抚恤金，这种福利在发 
放时不考虑雇员死亡时的 年龄； 向残疾雇员 
及其受赡养人提供的伤残养恤金。这些福利 
只有在雇员获得了 {社会 保瘅法> (the So - 
cial Security Act ) 保护的时候才能得到 
支付。 

“讲出来 I " 计划 （speak up ! pro ¬ 
grams ) :一种允许雇员就与工作有关的事项 
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提出问题、发表见解和发泄抱怨的沟通计 
划。 

特别奖励 （special awards ) :根据工作 
绩效评价等级而确定的个人奖金，比如电视 
机等。 

特殊的管理开发技术 （special manage ¬ 
ment development techniques ) :像领导者竞 
赛一类的培训技术，这种培训的目的是开发 
领导能力、增强对他人的敏感性以及减少部 
门间冲突。 

(职业）穩定阶段 （stabilization sub ¬ 
stage ) :送一时期大约在一个人的30岁 一40 
岁之间，在这一时期，个人在企业中的职业 
目标已经确立，而且完成这些目标之后的下 
一步职业规划也已经明确地确定下来。 

职能 （服 务）功能 [ staff ( service ) 
function ] ： 人事管理人员所承担的对直线管 
理者提供协助和建议的功能。 

人寧管理者 (staff manager ) :向直线管 
理人员提供协助和建议的管理人员。 

标准工时工资 （standard hour plan ): 
是这样一种工资支付计划，即在对每一个工 
人按照一个基本小时工资率支付报酬的基础 
上，对于他们超出每小时或毎日标准工作童 
的超额工作童，再按照基本小时工资率的一 
定比例支付一笔额外工资。这种工资支付计 
划有些类似于计件工资制，但是它对工入的 
奖励是基于标准工资率的一定比例来确定 
的。 

股票期权 （stock option ) :在一•既定时 
期内按照一个既定价格购买某一公司既定额 
度股份的权力^企业的髙层管理人员通常被 
允许在将来按照当前的股粟价格购买公闻股 
粟。假如经济发展稳定，而公司也获得了成 
长.那么股票价格就会上升，高层管理人员 
就可以从中获利。 

直接计件工资 < straight piecework 
plan ) :按照这种工资支付 计划， 企业对每 
一位工人在工厂或工场中所生产或加工的每 
—件产品 都将根 据同一计件工资率来支付报 

酬。 

战略规划 (strategy plan ) :在企业外部 
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机遇和所受到威胁以及内部优势和弱点既定 
的情况下，企业为追求成为它所希望成为的 
那种公司而计划采取的行动过程。 

压力面试 (stress interview ) :在迭种面 
试中，被面试者往往会被一些平时显得比较 
馗尬的问题弄得局促不安。这种面试技术有 
助于确认被面试者的是否过于敏感以及他们 
对压力的承受能力如何。 

偏紧 / 偏松 （ strictness / leniency ): 当一 ' 
位主管人员将所有下厲雇员的工作绩效等级 
都定得很髙或都定得很低时的一种倾向。 

罢工 （ strike ); 指在雇主满足雇员所提 
出条件之前雇员拒绝工作的情形。 

(职位）接班计划 (succession plan ¬ 
ning ) : 一种对高级职位空缺所进行的计划 
和填补过程。 

补充报 SH 接利 （supplemental pay bene - 
fits ) ： 指雇员在非工作时间中所获得的工 
资，它包括失业保险、休假期间和假日所得 
工资以及病假工资等等。 

补充失业福利 （supplemental unemploy ¬ 
ment benefits ) : 在某些特定的行业中，如果 
雇主必须关闭工厂一段时间来更换机器设备 
或必须缩减生产规模，那么，雇主必须向雇 
员提供一种“有保障的年收入”。这种福利 
是由企业支付的，因而是一种补充性失业保 
险。 

调査反馈 （ survey feedback ) : 通过调査 
雇员的态度并向部门管理者提供反馈来促使 
管理人员和雇员共同解决问题的一种方法 B 

同情罢工 （ sympathy strike ) : —•家工会 
因支持另外一家工会的罢工而举行的罢工。 

组织体系 I (System I): 任西斯‘李 
卡尔特 （Rensis Likert ) 所描述的一'种组织 
系统，这种组织系统的管理人员不相信下属 
人员，并且认为应当依靠强制来迫使他们工 
作。（这种组织休系是与 X 理论相对应的。） 

组织体系 IV (System IV): 任西斯•李 
卡尔特所描述的另外一种组织系统，这种组 
织系统中的管理人员对工人比较有信心，因 
而 愿意有 意识地将他们吸收到决策过程之中 
来。（这种趄织体系是与 Y 理论相对应的。） 



《塔 夫托-哈特笛法》 （ Taft 〜 Hartley 
Act )： 又被称为 <劳资关系法> (labor - 
Management Relations Act )， 此项法案禁止 
工会采取不公正劳资关系行为，并强调了作 
为工会会员的雇员个人所享有的权力。同 
时，它也强化了雇主的权力。 

<工作）任务分祈 （task analysis ) :对 
某一种工作进行详细研究以确定其技能要 
求，从而为建立适当的培训计划奠定基础。 

弗笛德里克■■泰罗 （Frederick Taylor ) : 
科学管理运动之父，他认为，公平日工作量 
的确定应当建立在对工人工作进行仔细和规 
范的研究与观察基础之上 D 

团队建设 { team building ): —种通过 
求助于咨闳人员、面谈以及团队建设会议等 
方式来改善像公司领导成员以及郁门经理人 
员这一类工作团队的效率的手段。 

工作小组或集体激励计划 (team or 
group incentive plan .) :这种激励计划为某一 
特定的工作群体制定一个生产标准，如果这 
一群体超过 r 既定的生产标准，则所有的小 
组成员都将得到奖励。 

随意终止 （termination at will ) :是指 
这祥一种观念，即根据法律规定，雇佣关系 
可以被雇主和雇员之中的任何一方因任何原 
因而"随意终止”。 

解扁面谈 (termination interview ) : 一 
种在通知雇员本人他或她己经被解雇时所进 
行的而谈。 

X 理论 （Theory X ): —种认为不能信 
任工人而且必须强迫他们进行工作的一系列 
假设。 

Y 理论 （Theory Y ): 麦格雷戈 （ Me - 
Gre « or ) 提出的一种不同于 X 理论的理论， 
此种理论认为，人们并不厌恶工作并且能够 
在工作中进行自我控制。 

第三方介入 ( third-party involvement ) : 
第三方为打破值局而对争议所进行的干预， 
它包括调解、事实调査以及仲栽。 

1964年 （民 权法案第七章> (Title W 
of the 1946 Civil Rights Act ) : 民权法案的 
这一部分禁止雇主因种族、肤色、宗教、性 


别或国家来源来在雇佣方面实行歧视。 

自上而下沟通计划 （ top-down pro ¬ 
grams ) :包括企业内电视节目、较髙頻率的 
圆桌会议以及内部新闻通讯等在内的一系列 
沟通活动，这些活动的目的是为所有雇员提 
供一个随时了解当前企业中所发生的重大事 
件的机会。 

培训 （ training ): 向新雇员传授完成工 
作所必需的基本技能的过程》 

人际关系心理分析 ( TA ) (transactional 
analysis ) : 一种帮助两个人互相沟通以及相 
互理解对方的行为动机从而在工作中表现出 
成年人风范的培训方法。 

趙势分析 (trend analysis ) :—种通过 
研究一家企业过去的雇员需要来预测该企业 
在未来一段时期中的人事需求的方法。 

(职业）尝试阶段 { trail substage ) ;大 
约发生于一个人的25岁~30岁之间这一段 
时间里，在这一阶段，个人确定当前所选择 
的职业是否适合自己，如果不适合，他或她 
就会准备更换职业。 

绩 效评价标准不 m ( unclear perfor ¬ 
mance standards ) : 一■种过于开放而无法准 
确解释的: f 作绩效评价 标准； 因此，细效标 
准中应当包括对每一种绩效要素以及像“好 
的”和“不令人满意的”这样的绩效等级所 
进行的推述性界定。 

失业保险 (unemployment insurance ) : 

如果一位劳动者因为某种非个人原因而不能 
工作，那么他每周所能够得到的保险金即为 
失业保险。 

不正当劳工活动罢工 （unfair labor 
practice strike ) : 一种以抗议雇主的非法劳 
资关系行为为目的的罢工。 

不公正劳资关系行为 (unfair labor 
practices ) : 根据 <瓦 格钠法 > 的规定，资方 
“干预、限制和强迫雇员”实施法律所賦予 
雇员的自我组织权的任何行为均属于不公正 
劳资关系行为。 

X ■会（安全]保陣 （union security ) ； 
工会通过获得代表企业雇员的权力而建立起 
安企保障的愿望。 


701 



工会制企 ilk (union shop )： 工会保陣的 
—种形式，在这种企业中，资方可以雇佣非 
工会会员，但是一旦他们被雇用之后就必须 
在某一时期之前加入工会并缴纳会费（如果 
他们不这样做，他们就会被开除）。 

工会 不公正 劳资关系行为 (union unfair 
labor practices ) :〈塔夫托-哈特 雷法》 禁止 
工会限制或强迫雇员实施他们的法定谈判 
权； 禁止工会为了 鼓励* 员或阻止雇员加人 
某一工会而要求雇主以任何形式对某一雇员 
实施 歧视； 禁止工会拒绝以“诚信”态度与 
资方就工资、工时和其他雇佣条件进行集体 
谈判； 禁止工会要求企业超额雇佣。 

美 a 相铁 工人 联合会诉烕伯公司案 
(United Steel Workers of America v . We ¬ 
ber ) : 美国最 髙法院的一个判例，在此案 
中，原告声称威伯公®使自己成为逆向歧视 
的受害者。 ， 

不安全行为 （unsafe acts ) :容易引起事 
故的行为倾向以及相应的令人不故心的对待 
安全的态度。 

不安全环境 (unsafe conditions )： 容易 
引起事故的机械条件或物质条件。 

效度 ( validity ) : 指测试、面试等手段 
的稍确性，即这些工具是否能够衡量出使用 
者所要衡量的内容或能否按照设计要求满足 
某种功能的需要。 

以价值观为基础的雇佣 （value — ba^ed 
hiring ) : 这是一种综合性的雇员甄选过程， 
它不仅力求实现个人技能与工作的匹配，而 
且还力图使所甎选出的人员的价值观能够与 
企业的价值观相一致。 

可变报 SfH (variable compensation ) :— 
次性支付的经济奖励，它不会增加企业的固 
定工资成本。 — 

新雇员培训或權拟培训 （vestibule or 
simulated training ) :在某种特殊的非在用机 
器设备上对雇员进行的培训，比如对飞机驾 
驶员所进行的培训，这种培训方法可以降低 
培训的成本并减少事故的发生。 

特别保护权 （ vesting ): —种关于投资 
于养老基金的钱不能被因任何理由被没收的 
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规定。 

1973 年《职业恢复法》 (Vocational Re ¬ 
habilitation Act of 1973) :此法要求联邦政 
府的承包商必须为残疾人就业采取积极行 
为。 

自愿谈判项目 （voluntary bargaining 
items ) : 既不是非法亦不是法律强制要求的 
集体谈判项目。集体谈判中的任何一方郴不 
能强迫另外一方就这些项目进行谈判。 

自愿 工资削减计划 （voluntary reduction 
in pay plan ) :—种对付临时解雇的计划，在 
这种计划下，所有的雇员都同意降低工资以 
使所有的人都被留在企业中 D 

自国 工时削减计划 （voluntary time 
off )： 一种对付临时解雇的计划，在这种计 
划下，某些雇员同意减少一些工作时间以降 
低雇主的工资成本，从而避免解雇情况的发 
生。 

雅罗姆-耶顿领导能力培训 （ Vroom - 
Yetton leadership training ) :—'种管理技能 
幵发计划，它通过不断变换来 自下属 雇员的 
信息投入程度，使受训的管理人员集中考虑 
决策冋题。 

工资曲线 （wage curve ) : 一 种用来表 
明工作的价值与支付给这一工作的平均工资 
之间关系的曲线。 

沃尔什 - 希利公共合同法案 （ Walsh - 
Healey Public Contract Act ) : 此法从 1936 年 
起生效，它规定了为承包10 000美元以上政 
府合同的雇主工作的雇员所应当享有的最低 
工资和工作条件^ 

沃兹-科伍诉阿托尼奥案 （Wards Cove 
V. Atonio )： 美国最髙法院的一个判例，此 
判例使得拿出证据起诉雇主实行非法歧视变 
得十分困难。 

野猫罢工 （wildcat strike ) :在集体合同 
有效期间未得到授权而举行的罢工。 

工作样本 （Tirork samples ) :在测试求职 
者的工作缋效时所使用的实际工作 任务。 

工作样本技术 （work sampling tech ¬ 
nique ) : 以实际的基本工作任务为基础对求 
职者的工作绩效进行衡量的测试技术。 




临时性工作分担 （ worksharing ): 在经 
济困难时期，为了阻止临时解雇的发生 ，一 
群雇员临时减少工作时间。 

雇员参与计划 { worker involvement 
programs ) :旨在通过吸收雇员参与对他们 
自己工作的计划、组织和管理来提髙组织效 
率的 计划。 

工伤补偿 ( worker’s compensation ) : 由 


雇主建立的基金向工伤受害者及其受蹌养人 
支付的收入和医疗费用，工伤补偿的支付不 
考虑造成工伤的责任在哪一方。 

非法解雇 （wrongful discharge ) : ~'种 
不合法的解雇行为，这要么是因为解雇不符 
合法律的要求，要么是因为它 与雇主 所提供 
的就业申请表、雇员手册或其他承诺所说明 
或暗示的合同条件不相符合。 
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